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 Forord 
Post Danmark er med sine 22.000 medarbejdere en af Danmarks største virksomheder 
og inden for postservice en af verdens mest avancerede, både hvad angår teknologi og 
ledelse. Det har været spændende og en stor udfordring at arbejde med og i Post Dan-
mark, og vi håber, at vi med vores undersøgelse kan give lidt igen for den store imø-
dekommenhed, vi har mødt overalt i virksomheden. 
Tak til Post Danmark, som inviterede os indenfor, og til de ledere og medarbejdere, 
som har brugt tid og energi på os og vores projekt. 
Tak til Ursula Plesner for konstruktiv vejledning. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Abstract 
The aim of our project is to analyse how Post Danmark, the dominating Danish postal 
operator, can improve their internal communication in order to strengthen the imple-
mentation of changes in the company. 
The conditions for running a postal business in Denmark have experienced substantial 
changes over the last decade due to increasing globalization and intensified competi-
tion. In 1995, the monopoly on the delivery of mail was broken, which subsequently 
allowed more undertakings to distribute letters and parcels and in 2002 Post Danmark 
became a public limited company fully owned by the Danish State.     
With the aim to meet actual and future challenges Post Danmark has made great effort 
in “fitting” the company beginning 1997. Among other things, they introduced a com-
pany wide programme for change. The backbone of this process was the implementa-
tion of management philosophies like “Total Quality Management and Business Ex-
cellence”. 
One of the results of this changing process is that the majority of the employees now 
work in self-managing teams where they, to a large extent, are responsible for organiz-
ing, sharing and performing daily tasks. However, the general management of the 
company is still conducted through a traditional hierarchical structure, as we know it 
from the Military. In this structure, strategic communication has to travel far from 
“top” to bottom”. 
The main object in this project is to investigate the implications on and need for com-
municational considerations when a company transfers from a conventional order giv-
ing organization to a modern dialogue based company. 
Our project is based on an explorative approach and qualitative methods. The empiri-
cal data is constructed through a focus group interview with supervisors and two 
qualitative interviews with management representatives from one of the 11 postal dis-
tricts in Denmark. 
The analysis of our empirical material has been made on a thematic basis and by using 
tools inspired by the Discourse Analysis.  
The theory used in our project is based on various researchers working in the field of 
organizational change and communication. We conclude the thesis by pointing out 
how important the actual use of spoken and written language is with regard to the in-
terpretation of the message.  
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1 Indledning 
Dette projekt handler om linjekommunikationen i store produktionsvirksomheder 
og det spændingsfelt, der kan opstå i samspillet mellem den konventionelle linje-
kommunikation og moderne dialogbaserede organisationsformer, som fx selvsty-
rende grupper. 
1.1 Baggrund 
Med sine 22.000 medarbejdere og en omsætning i 2004 på over 11 mia. kroner er 
Post Danmark en af de største virksomheder herhjemme. I de sidste 10 år har virk-
somheden været under forandring fra en etatsvirksomhed til et kommercielt 
aktieselskab underlagt de frie markedskræfter. Samtidig er der foregået en 
omfattende forandring i virksomhedens arbejdsprocesser - fra primært manuelt 
arbejde til en betydelig teknologisering med indførelsen af moderne maskiner. 
For at ruste virksomheden til konkurrencen på det frie marked har topledelsen i 
Post Danmark siden 1997 gennemført et virksomhedsomspændende program for 
forandring. Ledelsen ønskede en løbende forbedringsproces og valgte at indføre 
TQM (Total Quality Management) som ledelsesfilosofi. Forandringen indebar en 
helt ny tankegang i produktionen, som bl.a. betød, at arbejdet blev organiseret om-
kring selvstyrende grupper med egne mål og resultatstyring.  
1.2 Mellem kommanderende og kommunikerende 
I Post Danmarks ledelses- og produktionsforandringer er en indbygget modernise-
ring, hvor en del af ansvaret og beslutningerne lægges ud til medarbejderne. Det 
mest håndgribelige eksempel på moderniseringen er oprettelsen af selvstyrende 
grupper, som i Post Danmark kaldes selvbærende teams. I Post Danmarks Strategi 
2006 står om de selvbærende teams: 
”De enkelte team skal være fuldt selvbærende og skal kunne klare drifts- og 
udviklingsopgaver. Målet er, at medarbejderne skiftes til at løse forskellige 
opgaver i teamet, og at medarbejderne opnår færdigheder, der kan udnyttes 
fleksibelt på tværs i virksomheden” (Post Danmark, Strategi 2006, s. 20) 
Et andet tiltag i forbindelse med moderniseringen er udarbejdelsen af overordnede 
værdier, som det også fremgår af strategien (Post Danmark, Strategi 2006, 2. 7). 
Udarbejdelsen af værdier er et tegn på, at virksomheden, som mange andre danske 
virksomheder, ønsker forandring mod værdistyring.  
 
2 
Samtidig med disse forandringer har Post Danmark bevidst valgt at beholde linje-
ledelsen og dermed linjekommunikationen, som den mest effektive måde at styre 
den store organisation på. 
Linjeledelse har været det vigtigste ledelsesparadigme i over 200 år (Turner & 
Keegan, 2003), og har sin oprindelse inden for det militære system. I den klassisk 
hierarkiske ledelsesopfattelse er beslutningskompetencerne centraliseret til nogle få 
beslutningstagere, der dog kan uddelegere beslutningskompetence til lavere organi-
satoriske niveauer. Linjeledelsens traditionelle normer og værdier står dermed i 
kontrast til de normer og værdier, der knytter sig til moderne virksomhedsteorier, 
herunder værdistyring, dialog og decentralisering af magt. 
Som vi ser det, står Post Danmark i et spændingsfelt mellem ”det kommanderende” 
og ”det kommunikerende”. En af de udfordringer virksomheden står overfor er at 
skabe kohærens mellem linjeledelsens kommunikation og de moderne organisati-
onsformer, så kommunikationen i højere grad understøtter de forandringsprocesser, 
som er en forudsætning for den forretningsmæssige udvikling. 
1.3 Samfundsmæssig relevans 
Udviklingen mod mere værdistyring, fleksibilitet og åbenhed er ikke kun foregået i 
Post Danmark, men i mange danske organisationer, og kan betegnes som et para-
digmeskift fra tidligere tiders regelstyring, hierarki og bureaukrati (Jørgensen og 
Windfeld, 2003). Ifølge Det Danske Ledelsesbarometer (2002, s. 31; 32) har selv-
styrende grupper en stigende betydning i danske virksomheder, og der foregår i det 
hele taget en tydelig decentralisering af beslutningskompetencerne. En forklaring 
på denne udvikling kan findes i, at virksomhedsledere igennem de seneste år er 
blevet mere opmærksomme på, at værdier og holdninger er en konkurrenceparame-
ter, og at medarbejdere er en interessentgruppe, som skal plejes på lige vilkår med 
eksterne interessenter (Lund og Petersen, 1999, s. 113). 
På trods af denne udvikling bevares linjeledelsen stadig i mange virksomheder. 
Ifølge Det Danske Ledelsesbarometer (2002, s. 32) svarer 61 procent af de ad-
spurgte ledere, at antallet af lederniveauer er enten øget eller uændret. Der er altså 
tilsyneladende et ønske om at bevare linjeledelse sideløbende med indførelsen af 
en ”fladere” organisation. Også forskningsmæssigt er der fokus på at udvikle et nyt 
ledelsesparadigme inden for linjeledelse, som forholder sig til den moderne pro-
cesorienterede virksomhed (Turner & Keegan, 2003). 
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1.4 Kommunikationsmæssig relevans 
Gennemførelse af forandringer, som indebærer værdistyring, selvstyrende grupper 
osv., er ikke gjort med blot at sige det. Fokuseringen på værdier i de moderne or-
ganisationer stiller helt nye krav til lederne. De skal gå i spidsen for forandringerne 
og skabe opbakning, accept, trivsel, dialog og ikke mindst være værdisættende i 
forhold til organisation og medarbejdere. Fokuseringen på ledelse skyldes især ide-
alet om, som bl.a. Petersen (2000) og Larkin & Larkin (1994) fremhæver det, at det 
kun er den nærmeste leder, der kan gøre abstrakte og generelle værdier nærværen-
de og væsentlige i medarbejdernes hverdag. Det kræver ikke blot, at lederen har 
kommunikative kompetencer, men også at han får noget at vide, der er værd at 
kommunikere om, som Larkin & Larkin (1994, s. 111) udtrykker det. 
Men en verbal oversættelse af værdierne er ikke tilstrækkelig, værdierne skal også 
leves. Især Larkin & Larkin (1994, s. 210), Kotter (1997, s. 118) og Højbjerg Chri-
stensen (1999, s. 174) lægger vægt på, at lederne selv skal handle efter de værdier, 
de ønsker at implementere, hvis de vil gøre sig nogen forhåbninger om, at medar-
bejderne ændrer adfærd. 
Kravet om at leve værdierne er netop problematisk, når opretholdelsen af fx linje-
ledelsen ikke kun medfører, at strukturen bevares, men de værdier, der knytter sig 
til linjestrukturen, bevares også. Højbjerg Christensen (1999, s. 185) kalder begre-
bet usamtidighed. Usamtidighed er fx, når virksomheden har vedtaget nye værdier 
og retningslinjer, som er skrevet ned i strategifoldere, leveregler og andet, men for-
andringerne kan ikke ses og mærkes i praksis. Der bliver måske talt om værdierne 
og muligvis gennemført nye rutiner for møder, men i hovedet på lederne er der sta-
dig reminiscenser, fra den gang ledelse drejede sig om at styre, planlægge og kon-
trollere. Det er nemlig ikke kun de eksplicitte budskaber, som medarbejderne hører 
i ledelsens forandringskommunikation, de opfatter også de værdier og holdninger, 
der ligger bag. Derfor kan et større fokus på sprogbruget, efter vores opfattelse væ-
re med til at styrke virksomheders forandringskommunikation. 
1.5 Subjektiv relevans 
Som udgangspunkt ønskede alle i gruppen at arbejde med intern kommunikation 
og særligt linjekommunikation i forbindelse med værdibaserede forandringsprojek-
ter. Vi syntes, det var specielt interessant, at det meste af litteraturen på området 
forandringskommunikation fremhæver, at det er den nærmeste leder, som skal 
kommunikere forandringsbudskaber til medarbejderen. Med dette projekt ønsker vi 
at fokusere på, hvad der så konkret skal til for, at nærmeste linjeleder kan lykkes 
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med sin forandringskommunikation. Samtidig er det også hos nærmeste linjeleder, 
at kommunikationsproblemerne tydeligst kommer til udtryk. 
Vi ønskede at arbejde med problemstillingen inden for rammen af en stor produkti-
onsvirksomhed, og det ønske fik vi til fulde opfyldt, da Post Danmark inviterede os 
indenfor.  
1.6 Afgrænsning 
Post Danmark er inddelt i 11 postcentre fordelt over hele landet. Vi har i dette pro-
jekt arbejdet i et enkelt postcenter. Samtidig er Post Danmark inddelt i forskellige 
funktioner. Vi arbejder kun med distributionensfunktionen, altså der hvor breve og 
pakker bliver sorteret og bragt ud til kunderne. Distributionen er den enhed i Post 
Danmark, som beskæftiger størstedelen af virksomhedens ansatte, nemlig godt 
13.000 postbude (årsværk). I ”vores” postområde er der 1500 medarbejdere. 
Da vi beskæftiger os med linjekommunikationen især i forhold til nærmeste linje-
leder, har vi i vores empiriproduktion valgt primært at tale med ledere. Vi har såle-
des koncentreret os om, hvordan virksomheden kan understøtte nærmeste linjele-
ders kommunikation og mindre om, hvordan denne selv kommunikerer med med-
arbejderne. 
1.7 Problemformulering og begrebsafklaring 
På baggrund af ovenstående stiller vi følgende spørgsmål i vores problemformule-
ring: 
Hvordan kan Post Danmark øge graden af relevanskommunikation til 1. linjele-
derne med henblik på at styrke forandringerprocesserne i organisationen? 
For at belyse problemstillingen arbejder vi med følgende underspørgsmål: 
1. Hvad er linjekommunikation, og hvilke præmisser har linjekommunikationen i 
Post Danmark? 
2. Hvordan fungerer linjekommunikationen, og hvilken betydning har de grund-
læggende værdier og ledelsesstilen for denne kommunikation? 
3. Hvilke redskaber, forudsætninger og præmisser har 1. linjelederne brug for til at 
kunne gennemføre relevant kommunikation. 
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1. Linjeleder 
Vi definerer 1. linjelederen, som den nederste leder i ledelseshierarkiet og altså 
den, der er nærmest på medarbejderne og derfor har ansvar for at kommunikere 
budskaber ud til den brede skare af medarbejdere. I vores undersøgelsesfelt i Post 
Danmark kaldes 1. linjelederen for distributionsleder. 
Vi skelner i dette projekt mellem topledelse (direktion og niveau 1-ledere), 
mellemledere (niveau 2-3) og 1. linjeledere.  
Forandringsprocesser 
Med forandringer tænker vi primært på større strategiske, værdibaserede forandrin-
ger, som indførelse af nye visioner, værdier eller etiske spilleregler etc. og mindre 
på daglige driftsbudskaber. 
Relevanskommunikation 
Ved relevanskommunikation forstår vi kommunikation, som både er relevant for 
modtageren og for den kontekst, som den foregår i. At være relevant for modtage-
ren vil sige, at kommunikationen sprogligt skal være målrettet modtageren og tage 
udgangspunkt i modtagerens daglige arbejdsliv. At være relevant for konteksten vil 
sige, at kommunikationen sprogligt og indholdsmæssigt skal afspejle den kontekst, 
som den er en del af. Relevanskommunikation i linjen er altså, når en mellemleder 
reflekterer over budskabet i sin kommunikation i forhold til modtager og kontekst. 
Relevanskommunikation står i modsætning til legitimeringskommunikation, hvor 
budskabet sendes ureflekteret videre. Lund og Petersen (1999, s. 174) sammenlig-
ner legitimeringskommunikation med legitimeringsfodbold, hvor spilleren blot 
skynder sig at sende bolden videre, når han får den, og det giver oftest ikke mange 
mål.  
I forhold til dialog mener vi, at relevanskommunikation og dialog er to uadskilleli-
ge fænomener. Hvis man skal have en ligeværdig dialog, skal emnet være relevant. 
Samtidig kan man ikke gennemføre relevanskommunikation uden at have en dia-
log, da det ellers kan være svært at vide, hvad der er relevant for modtageren (Høj-
bjerg Christensen, 1999, s. 161). 
Post Danmark forkortes herefter PDK. 
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2 Metode 
Projektet udspringer af vores interesse for linjekommunikation, og bygger på en 
pragmatisk-hermeneutisk tilgang. Pragmatisk i den forstand, at vi fokuserer på den 
praktiske anvendelse af projektets indsigter og hermeneutisk i den forstand, at vi har 
anvendt den hermeneutiske spiral som en overordnet arbejdsmetode for projektet.     
Vores undersøgelsesdesign bygger på kvalitative metoder - fokusgruppeinterviewet og 
forskningsinterviewet. Baggrunden for vores valg af kvalitative metoder udspringer af 
undersøgelsesfeltet: Vi har med mennesker, sprog og sociale relationer at gøre, som vi 
ønsker at forstå og fortolke. Ved udformningen af undersøgelsen har vi lagt vægt på 
en eksplorativ undersøgelsesform, hvis hovedformål er at opdage nye dimensioner af 
emnet (Kvale, 2003, s. 107). 
Undersøgelsen er gennemført som et casestudie. Det er en undersøgelsesmetode, der 
er særligt udbredt, når man ønsker at undersøge sociale delsystemer, institutioner og 
organisationer (Andersen, 1999, s. 163). Sådanne undersøgelser gør det ofte nødven-
digt at arbejde med mange faktorer, hvilket i mange tilfælde fører til, at man må be-
grænse undersøgelsesenhederne for at kunne håndtere materialet resursemæssigt og 
erkendelsesmæssigt (Andersen, 1999, s. 163).  
2.1 Fra kontakt til kontrakt 
Et kritisk forhold i forbindelse med produktion af empirimateriale handler om at skaf-
fe sig adgang til den organisation, man vil undersøge. Det er ofte et tidskrævende ar-
bejde, som ikke blot tærer på egne men også organisationens resurser. Et af de råd, 
som Andersen angiver, er en skriftlig præsentation, som bl.a. definerer projektets for-
mål, krav til organisationen, forhold omkring offentliggørelse m.v.(Andersen, 1999, s. 
179-180). 
I vores projekt har vi - på baggrund af et indledende møde med PDK - lavet en skrift-
lig tilbagemelding, der har form som en kontrakt, der præciserer vores behov for at 
kunne gennemføre undersøgelsen, men også hvad vi stiller PDK i udsigt som et resul-
tat af projektet.  
Gennem hele projektet har vi haft forskellige kilder i PDK til rådighed, som vi har 
kunnet kontakte i forbindelse med produktion af empiri, herunder opklarende spørgs-
mål og kontakt til interviewdeltagere. Vi har både gjort brug af informationskonsulen-
ten i det postområde, vi har udvalgt, ligesom vi hyppigt er gået til andre kilder, når vi 
fandt det nødvendigt.  
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2.2 Produktion af empiri 
Et er at få fysisk adgang til en organisation, noget andet at begribe, hvad det er for en 
størrelse, man har foran sig. Derfor brugte vi i projektets indledende fase en del resur-
ser på at få PDK ind under huden, ihukommende Kvales ord om, at ”Det er nødven-
digt at have viden om et fænomen for at kunne stille betydningsfulde spørgsmål” 
(Kvale, 2003, s. 103). 
I forbindelse med produktionen af empiri har vi anvendt forskellige tilgange til under-
søgelsesfeltet. Vi har bl.a. læst interne blade, kommunikationsplaner og undersøgelser, 
haft samtaler med forskellige kilder og gennemført interview. Sideløbende har vi læst 
forskellige teorier for at uddybe vores forståelse af empirimaterialet 
I tråd med den hermeneutiske spiral har vores undersøgelsesproces haft karakter af en 
iterativ proces, hvor vi har bevæget os frem og tilbage mellem stadier i undersøgelsen, 
er stoppet op, har diskuteret og eventuelt justeret undersøgelsens design. I denne pro-
ces har vi forsøgt at gå i dialog med empirien for at opnå en bredere forståelse af PDK 
- og vores egen forforståelse - med det sigte at opnå en mere fyldig fortolkning.  
Tilrettelæggelse af interview 
Vi har anvendt forskellige interviewformer i vores projekt. I den indledende fase af 
projektet gennemførte vi informantinterview med PDK’s kommunikationschef og in-
formationskonsulenten i det udvalgte postområde.  
De interview, som danner baggrund for en del af analysearbejdet i projektet, er dels et 
fokusgruppeinterview med fire distributionsledere, dels to forskningsinterview med en 
områdedirektør og en postmester. Fælles for alle tre interview var en spørgeramme 
fordelt på tre overordnede temaer, mens de konkrete interviewspørgsmål inden for de 
enkelte temaer var udformet i relation til interviewpersonerne. Udover at højne validi-
teten af undersøgelsens resultater kan kombinationen af flere metoder - her fokus-
gruppe og individuelle interview - forbedre metoderne gensidigt (Halkier, 2002, s. 18). 
Fokusgruppeinterview 
Fokusgruppeinterviewet blev gennemført først, fordi vi ønskede at lade udfaldet af 
dette være styrende for valget af det senere undersøgelsesdesign. Ifølge Halkier kan 
det være en god ide at gennemføre en indledende fokusgruppe til at give viden om fel-
tets sociale og kulturelle dynamikker, ligesom det kan bidrage til at gøre interview-
guiden til de individuelle interviews mere dækkende (Halkier, 2002, s. 19). Andre be-
grundelser for valget af fokusgruppe som undersøgelsesmetode er, at fokusgrupper er 
gode til at ”producere data om sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og nor-
mer” (Halkier, 2002, s.15). En af vinklerne i vores projekt er netop at undersøge, 
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hvordan budskaber formidles og fortolkes i linjekommunikationen hos PDK, og her 
spiller især distributionslederne en væsentlig rolle som den ledergruppe, der har den 
bredeste kontakt til medarbejderne. 
Udvælgelse af deltagere til fokusgruppen 
Indkaldelse og udvælgelse af fokusgruppedeltagerne skete via den lokale informati-
onskonsulent, som udsendte et introduktionsbrev, der var udarbejdet af os. 
Vi er klar over, at det kan være en potentiel svækkelse af undersøgelsen at lade den 
undersøgte organisation få indflydelse på udvælgelsen af respondenter, fordi der fx 
kan være en risiko for, at organisationen bevidst vælger deltagere, som er særligt posi-
tive set med organisationens øjne. Det er imidlertid vores indtryk, at konsulenten, der 
selv er kommunikationsuddannet, tog professionelle hensyn og agerede loyalt over for 
vores ønsker om sammensætningen af deltagere. Samtidig ser vi udvælgelsesformen 
som en styrke i den forstand, at vi har fået velformulerede respondenter, som har bi-
draget med indsigtsfulde refleksioner over linjekommunikationen og forandringerne i 
PDK. 
Kvalitative interview 
Udformningen af de to forskningsinterview blev besluttet på baggrund af vores evalu-
ering af fokusgruppen. Vi valgte at interviewe ledere på to forskellige niveauer - om-
rådedirektør og postmester - for at få belyst dels kommunikationen mellem de to ni-
veauer og dels ledernes opfattelse af linjekommunikationen til og fra distributionsle-
derne. 
I overvejelserne om interviewformen har vi støttet os til Kvales tanker om det kvalita-
tive forskningsinterview, som har til formål at beskrive og forstå betydningen af cen-
trale temaer i den interviewedes livsverden (Kvale, 2003).    
Interviewguide 
Vi har udarbejdet en spørgeguide til hvert af de tre interview, vi har gennemført i pro-
jektet (bilag 3, 4 og 5).   
I hvert af interviewene har vi spurgt ud fra tre overordnede temaer: 
• Den daglige kommunikation 
• Kommunikation om forandringsprojektet Strategi 2006 
• Kommunikation gennem linjen 
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Den overordnede hensigt med interviewene var at undersøge, hvordan interviewperso-
nerne oplever linjekommunikationen og kommunikationskulturen i PDK samt rollen 
som formidler af forandringsbudskaber. Inden for hvert af de tre temaer lavede vi in-
dividuelle spørgsmål, som var målrettet den konkrete respondent. 
Transskribering 
For at kunne overskue og bearbejde vores interviewmateriale har vi valgt at transskri-
bere de tre interview. Vi er opmærksomme på den reduktion af data, der sker, når man 
omsætter det talte ord til skrift. På den anden side har udskriften den styrke, at man 
kan overskue materialet og derved langt lettere få greb om interessante sproglige møn-
stre m.m.  
2.3 Valg af analysemetoder 
I projektet har vi analyseret to tekster fra PDK’s interne blade. Den ene er fra Leder-
Nyt – ledernes interne blad – og den anden fra et lokalt medarbejderblad. Med ud-
gangspunkt i vores problemformulering ønsker vi at belyse, hvad det er for en type 
kommunikation og hvilken kommunikationsopfattelse, som er dominerende i tekster-
ne. 
Vi har valgt at analysere teksterne ved hjælp af diskursanalytiske redskaber, som er in-
spireret af Norman Faircloughs kritiske diskursanalyse. Specielt for Fairclough er, at 
han kæder den lingvistiske diskursanalyse sammen med en bredere kontekst – de så-
kaldte sociale praksisser, og han fremhæver selv analysen som værdifuld i forbindelse 
med forandringsstudier (Fairclough, 1995, s. 62). Faircloughs kritiske diskursanalyse 
tager udgangspunkt i sprogets potentiale som forandringsbærer (Fairclough, 1995). 
Dermed rammer Fairclough direkte ind i kerneproblemstillingen for vores projekt og 
giver os værdifulde diskursanalytiske redskaber i hænde til at fortolke sproglige iagt-
tagelser, som kan berige den strategiske kommunikation i PDK. I analyseafsnittet ud-
dyber vi argumentationen for anvendelsen af kritisk diskursanalyse. 
Analyse af interview 
Vi har analyseret fokusgruppeinterviewet og forskningsinterviewene på to niveauer: 
Først en commonsense forståelse af, hvad interviewpersonerne udtaler på baggrund af 
gennemlæsning og diskussion i gruppen. Dernæst har vi gennemført en tematisk kon-
densering af udtalelser, som er centrale i forhold til vores problemformulering. Der-
med har vi fulgt en strategi, som ifølge Kvale er udbredt i forbindelse med interview-
analyse, nemlig en ad hoc anvendelse af forskellige metoder og teknikker til skabelse 
af mening (Kvale, 2003, s. 201).  
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Fokusgruppeinterviewet og forskningsinterviewene er i øvrigt ikke behandlet i et sær-
skilt analyseafsnit. Vi har valgt at bringe sekvenser og citater fra interviewene på 
tværs af rapportens kapitler, så empirien optræder i sammenhæng med vores tolknin-
ger. Vi mener selv, at denne brug af empirien har bidraget til at nuancere og præcisere 
vores tolkninger. Derudover har interviewene været en central indgang til vores for-
ståelse af PDK.   
2.4 Teori 
Qua vores eksplorative tilgang til dette projekt har vi tilstræbt at lade os styre af empi-
rien: Hvad siger den? Dette valg har igen haft indflydelse for valget af de teorier, vi 
har benyttet til at forstå og fortolke undersøgelsesfeltet med.   
Det teoretiske fortolkningsgrundlag i dette projekt bygger på litteratur inden for hen-
holdsvis organisations- og kommunikationsteori samt diskursanalyse. Inden for orga-
nisations- og kommunikationsteorien er vi inspireret af Jesper Højbjerg Christensen og 
Steen Hildebrandt, mens Helle Petersen har givet os en fortolkningsramme inden for 
området forandringskommunikation. Hos TJ Larkin og Sandar Larkin har vi fundet et 
kontroversielt syn på forandringskommunikation og John P. Kotter giver praktiske an-
visninger på ledelse af forandringer. På diskursområdet har vi, som nævnt, taget ud-
gangspunkt i Norman Faircloughs kritiske diskursanalyse.  
Opdelingen i ovennævnte teoretiske kasser yder næppe de nævnte forfattere fuld ret-
færdighed; vigtigst er her, at vi har ladet os inspirere af en række forskellige teoretike-
re, vel vidende, at de kan have forskelligt epistemologisk udgangspunkt. Ligesom vi 
tror på, at en kombination af metoder kan forbedre metoderne gensidigt, tror vi på, at 
forskellige teoretiske optikker belyser genstandsfeltet bedre end brugen af bare en en-
kelt ud fra devisen: To par øjne ser bedre end et. 
Det er ikke nødvendigvis en logik, som forklarer sig selv, så vi uddyber med en argu-
mentation fra Halkier: Hvis det empiriske felt er sammensat og mangetydigt, kan det 
være ”analytisk fornuftigt” også at arbejde med en sammensat tilgang, skriver Halkier 
og fortsætter: ”Det kan være utrolig flot at læse meget stringente analyser, der med én 
teoretiker i hånden skærer et bestemt snit i en problematik eller et felt. Men det kan 
også være kedeligt og ærgerligt, at analysen måske får for lidt ud af sit datamateriale, 
fordi der kun bliver kigget gennem én kikkert” (Halkier, 2002, s. 115). 
2.5 Metodeovervejelser  
Afsluttende vil vi komme ind på en række af de indsigter, vi er nået frem til om bru-
gen af kvalitative metoder. 
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En af de erfaringer, vi har gjort i dette projekt er, at analyse og tolkning stiller store 
krav til såvel den håndværksmæssige som kunstneriske udførelse. Håndværksmæssigt 
fordi man i dobbeltrollen som producent og undersøger af empirimaterialet står i en 
subjekt til subjekt position i forhold til undersøgelsesfeltet, hvilket øger risikoen for 
forskerbias. Et andet væsentligt forhold, som det er vigtigt at være bevidst omkring, er 
spørgsmålet om undersøgerens forforståelse, antagelser og forventninger til feltet. 
Et spørgsmål, som både Kvale (2003) og Andersen (1999) berører, er manglen på ret-
ningslinier for anvendelsen af kvalitative metoder. Det stiller krav til projektdeltager-
nes kreative evner, påpeger Andersen, som videre mener, at tolkning er en form for 
kreativ fremgangsmåde, der ikke lader sig beskrive og styre på samme måde som tra-
ditionelle analysemetoder (Andersen, 1999, s. 247) 
Et andet aspekt ved kvalitative metoder er, at den subjektive omgang med og vurde-
ring af empirimateriale vanskeliggør efterprøvning af, hvordan undersøgeren er kom-
met frem til resultatet. Men løsningen er ikke strenge regler om ”høj intersubjektiv 
gentagelighed”, nævner Kvale. Det vil nemlig kunne føre til, at man tager laveste fæl-
lesnævner i anvendelse i forsøget på at finde konsensus for en fortolkning eller obser-
vation (Kvale, 1997, s. 180). 
Vi mener ikke, at ovennævnte eksempler er forhold, der diskvalificerer anvendelsen af 
kvalitative metoder, men forhold som bør føre til, at projektdeltagerne er særligt eks-
plicitte i præsentationen af argumentationen for og tilvejebringelsen af projektets for-
tolkning. 
Kvalitative metoder har på den anden side også en lang række styrker, som vi har op-
levet i dette projekt. Eksempelvis erfarede vi gennem fokusgruppeinterviewet en ud-
talt modstand mod skriftlig kommunikation hos de nedre ledelsesniveauer. Trods om-
hyggelig gennemlæsning af kommunikationsdokumenter i organisationen var det en 
iagttagelse, vi ikke kunne have læst os til. 
Endnu en væsentlig overvejelse omkring anvendelsen af kvalitative metodetilgange 
handler om de resursemæssige rammer for projektet. I dette projekt har vi anvendt fo-
kusgruppeinterview og forskningsinterview, men vi kunne også have valgt for eksem-
pel deltagerobservation. Det var reelt en tanke, vi havde undervejs i forløbet, men 
overvejelsen blev overtrumfet af en anden - og ikke så omtalt faktor i metodeoverve-
jelserne - nemlig tidsrammen for projektet. 
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3 Post Danmark – midt i en transition 
I dette kapitel giver vi et kort rids af PDK og de forandringer, som præger organisatio-
nen. Formålet er at give en kontekst til at forstå, hvilke forhold linjekommunikationen 
i PDK fungerer i.  
På baggrund af den indsigt vi har fået i PDK gennem vores besøg, interview og læs-
ning af interne dokumenter, ser vi organisationen som værende midt i en transition 
mellem ”noget gammelt” og ”noget nyt”. 
3.1 Ind i Post Danmark 
Som nævnt i indledningen er PDK en af Danmarks største virksomheder med ca. 
27.000 ansatte (omregnet er det ca. 22.000 heltidsstillinger), som fordeler sig på otte 
forretningsenheder, hvor af langt størstedelen er ansat i enheden Distribution. 
Hos PDK foregår hovedparten af virksomhedens aktiviteter i to af forretningsenheder-
ne. Den ene er postcentrene, som indsamler og sorterer breve, pakker m.m. Den anden 
er postområderne, som hører under forretningsenheden Distribution, der står for omde-
ling af breve, reklamer etc. til kunderne. Disse aktiviteter betegner PDK selv som pro-
duktionsarbejde. 
PDK har som mål at blive den bedste postvirksomhed i Europa inden for en nær år-
række og at udvikle de dygtigste og mest engagerede postmedarbejdere i Europa (Post 
Danmarks Årsberetning 2003, s. 7). 
Ledelsesmæssigt opererer PDK med fire niveauer under direktionen, og der er i alt ca. 
1000 ledere. Nedenstående figur viser linjeledelsen for Distributionsenheden. 
 
Direktionen 
 
Vicedirektør (for Distribution og niveau 1 leder)  
 
Områdedirektør (12 i hele PDK og niveau 2 leder) 
 
Postmester (8 i det undersøgte postområde og niveau 3 leder) 
 
Distributionsledere (23 i det undersøgte postområde og niveau 4 leder) 
 
3.2 Selskabsform – mellem etat og privat 
PDK kan datere sine rødder tilbage til Chr. IV, som i 1624 underskrev en forordning 
om at oprette et net af postbude i Danmark. I 1711 bliver postvæsnet en del af den 
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danske stat og betegnes som en etatsvirksomhed. PDK bliver i 1995 omdannet til en 
selvstændig offentlig virksomhed. Ændringen af selskabsformen er en politisk beslut-
ning truffet af den daværende regering, fordi der i EU skal ske en liberalisering af 
postmarkedet og ophævelse af brevmonopolet i 2009. For yderligere at styrke PDK’s 
position i denne liberalisering bliver PDK i 2002 etableret som et aktieselskab – altså 
en privat virksomhed – hvor Staten dog ejer aktierne. I marts 2005 blev et engelsk in-
vesteringsselskab tilbudt eksklusivitet i forhandlingerne om køb af 25 procent af akti-
erne - og så vidt vi ved, foregår forhandlingerne stadig i skrivende stund.  
Således, efter små 300 år, bliver denne etatsvirksomhed omdannet til en privat virk-
somhed, der dog ikke helt har sluppet sine rødder, idet staten stadig er hovedaktionær. 
Endvidere er brevmonopolet heller ikke helt ophævet, så virksomheden anno 2005 har 
stadig reminiscenser af det tidligere etatsforhold.  
3.3 Organisationsstruktur – mellem hierarki og teams 
Overordnet set er PDK’s organisationsstruktur kendetegnet ved at være hierarkisk op-
bygget. Der er otte forretningsenheder, som ledes af en direktion på fire. Hver forret-
ningsenhed ledes af en vicedirektør, der har en stab tilknyttet. Under hver af disse otte 
forretningsenheder er der forskellige lag i hierarkiet (se bilag 6).  
Distribution 
Strukturen for forretningsenheden Distribution består som sagt af en vicedirektør i 
toppen med en tilknyttet stab. Herunder er der 11 postområder, der hver ledes af en 
områdedirektør, som også har en stab tilknyttet – på dette niveau med tre chefer (en 
HR-, økonomi- og distributionsudviklingschef). Områdedirektøren har et antal post-
mestre under sig, og nederst under hver postmester er der igen et vist antal distributi-
onsledere. Hver distributionsleder har gennemsnitligt ansvaret for to til fire selvsty-
rende grupper – de såkaldte selvbærende teams (se bilag 6). 
I nogle af forretningsenhederne (bl.a. Distribution og Brevproduktion/Transport) har 
PDK ændret på den traditionelle hierarkiske struktur i de nederste lag ved at indføre 
selvstyrende grupper, som er en nyere organisationsform (Bakka & Fiveldal, 1999, s. 
291). Det er en organisationsform, hvor et antal medarbejdere indgår i en gruppe, som 
selv træffer beslutninger om arbejdets tilrettelæggelse og udførelse – altså faktisk selv 
varetager opgaver, vi typisk vil betegne som ledelsesopgaver nemlig planlægning og 
koordinering af arbejdet. 
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Vi ved fra vores interview, at denne ændring i organisationsstrukturen ikke har været 
lige nem og stadigvæk ikke fungerer nogle steder, som nedenstående citater fra to di-
stributionsledere illustrerer: 
”Det har også været svært at skulle sidde på sidelinjen og se nogle teams, som 
mere eller mindre er ved at falde fra hinanden ikk’, hvor man har sagt, men hvis 
vi tager tager fat I dem nu og overtager rollerne for dem eller opgaverne, så 
kommer det aldrig til at fungere hvor vi så nødt til at sige så (uklart) så må det 
gå galt eller så må det falde til jorden og så må medarbejderne være med til at 
samle op igen frem for at der kom en arbejdsleder og overtog det der det kan 
være bemandingsplanlægning (uklart) aftenvagter der var masser af steder, hvor 
det gik helt galt fordi de selv skulle til at planlægge det og, hvor man så sagde 
så må det gå galt altså” (bilag 7, s.20, sp.2, l.37). 
”øh nu har jeg tre teams som er i tre forskellige niveauer jeg har et team hvor 
jeg bliver bedt om at holde mig væk med mindre de direkte inviterer mig, og så 
har jeg et team, som inviterer mig, og et hvor jeg selv skal sætte tingene i gang” 
(bilag 7, s.18, sp.2, l.51). 
Det er således to forskellige organisationsformer, der gør sig gældende i PDK’s struk-
tur. I de nedre lag er det velkendte hierarki under en vis opløsning, fordi PDK har ind-
ført en nyere – hvad vi også kunne betegne som moderne – organisationsform. Der-
imod er der ikke sket noget i toppen af hierarkiet. Her har PDK bibeholdt, hvad vi vil 
benævne som konventionel organisering – en typisk pyramideorganisering med en 
topledelse med et vist antal niveauer under sig. 
Da PDK er en meget gammel organisation, fandt vi det interessant at spørge til, hvor-
dan PDK opfatter sig selv som virksomhed. En distributionsleder udtrykte det således: 
”…at de har besøg nu på Novo Nordisk fra Post Danmark for høre hvordan vi 
gør det så hvis vi sådan skal holdes op ad mod en af de store som Novo så er det 
rent faktisk sådan at Novo søger inspiration i Post Danmark for at få vide hvor-
dan vi gør så jeg mener absolut vi er en moderne virksomhed” (bilag 7, s.19, 
sp.2, l.17). 
Kommunikationschefen bekræfter distributionslederens opfattelse på et møde, idet han 
udtrykker, at han da håber, PDK er en moderne organisation (se bilag 1).  
3.4 Arbejdsforhold – mellem ordregivende og dialog 
I 1997 besluttede direktionen i PDK at gennemføre en virksomhedsomspændende for-
andring af måden at arbejde på. Hensigten var at forbedre produktionsprocesserne og 
øge kvalitetssikringen for at få mere fleksibilitet og effektivitet i arbejdet. Topledelsen 
valgte at anvende ledelsesfilosofien TQM - Total Quality Management (Impgaard, 
2003, s. 228). I PDK har man omskrevet TQM til TIK – Total Involvering i Kvalitet.  
TQM har sit udspring i den japanske industri. Det er et system for kvalitetsudvikling, 
hvor man standardiserer arbejdsgangene med henblik på at opnå en ensartet og høj 
kvalitet for produkt eller service. Det er centralt i TQM-tankegangen, at man fokuserer 
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på at inddrage alle medarbejdere i kvalitetsforbedringen og kvalitetssikringen gennem 
dialog. Det stiller, ifølge Bakka & Fiveldal (1999, s. 296-97) helt andre krav til ledel-
sen, som adskiller sig fra en mere konventionel hierarkisk ledelsesform. TQM-
filosofien fordrer, at ledelsen kan få et samarbejde til at fungere og udvikle evner for 
kommunikation og motivation. 
Det var på samme tid, at direktionen valgte også at ændre på arbejdsforholdene for 
majoriteten af medarbejderne i produktionsarbejdet ved at indføre de selvstyrende 
grupper. Baggrunden for denne ændring var dels at forbedre produktiviteten og dels at 
skabe en attraktiv arbejdsplads med mindre personaleomsætning og sygefravær. Også 
de selvstyrende grupper har betydning for ledelseskommunikationen. Nu skal ledere - 
i modsætning til tidligere med den hierarkiske ordregivende struktur – til at coache 
medarbejderne (Impgaard, 2003, s. 244; Jørgensen og Winfeld, 2003, s 42). 
3.5 Mellem konventionel og moderne 
Som vi ser det, er virksomheden PDK i en transition mellem en konventionel og en 
moderne organisation. 
Ifølge Hildebrandt (1999) kan man konstatere, at der vokser nye opfattelser af organi-
sationsformer og ledelsesprincipper frem, og det vil påvirke de grundlæggende forud-
sætninger for bl.a. kommunikation, ledelse, strukturering osv. i organisationer. Det vil 
betyde, at man muligvis må udvikle nye begreber og opfattelser for ledelse, kommuni-
kation og organisering. Udvikling af disse begreber vil eksempelvis handle om evne til 
at reflektere, stille spørgsmål til daglig praksis, formulere visioner, få bevidsthed om 
organisationens sproglige struktur, skabe dialog osv. (Hildebrandt, 1999, s. 109). 
Med disse betragtninger vil vi beskrive en konventionel organisation på et meget ge-
nerelt plan med følgende karakteristika: 
• regelstyring og faste arbejdsrutiner som ledelsesprincipper 
• traditionel arbejdsorganisering i et hierarki 
• produktorientering 
• central beslutningstagen 
• ordregivende kommunikation 
Den moderne organisation mener vi på et overordnet niveau har følgende træk: 
• værdiledelse som ledelsesprincip 
• nye arbejdsformer med selvstyrende grupper og tværgående projekter 
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• fleksible arbejdsgange 
• procesorienteret 
• decentral beslutningstagen 
• kommunikerende. 
Disse træk fra både den konventionelle og den moderne organisation mener vi, at man 
kan se komme til syne hos PDK. Det forhold vil vi inddrage i de efterfølgende kapit-
ler, hvor vi ser nærmere på linjekommunikationen.  
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4 Linjekommunikationen i Post Danmark 
I dette afsnit undersøger vi, hvordan PDK opfatter begrebet linjekommunikation, 
hvordan den foregår, og under hvilke forhold linjekommunikationen forløber i PDK. 
Vi ser også på hvilket kommunikationssyn, der ligger bag PDK’s opfattelse af linje-
kommunikationen. Men først sætter vi begrebet linjekommunikation ind i en større 
kommunikationsfaglig ramme. 
4.1 Linjekommunikation – en begrebsafklaring 
Linjekommunikation er et fagfelt, som hører under forskningsområdet organisations-
kommunikation. Her er området typisk blevet studeret ud fra en samfundsvidenskabe-
lig vinkel og ikke en sproglig kommunikativ vinkel. Ifølge de svenske forskere Dal-
felt, Heide & Simonsson (2001) er det et forskningsområde, der ikke har den helt store 
bevågenhed fra medie- og kommunikationsforskere i Norden. Det finder de bemær-
kelsesværdigt, set i lyset af en stigende interesse for området blandt virksomhedsøko-
nomer, der netop ikke besidder indgående teoretiske kundskaber om kommunikation 
(Dalfelt, Heide & Simonsson, 2001, s. 84).  
I doktorafhandlingen ”Visioner och verkligheter: kommunikation om företagets stra-
tegi” (Catrin Johansson, 2003) giver forfatteren et omfattende overblik over forsknin-
gen inden for organisationskommunikation. Ifølge Johansson er en udbredt kommuni-
kationsopfattelse overførselssynet – som vi også kan benævne kanalmetaforen (Hilde-
brandt 2000, s. 97) – inden for organisationskommunikation såvel som blandt virk-
somhedsledere. Det syn ønsker Johansson at gøre op med, da hun mener, at organisa-
tionskommunikation ikke kun er en teknisk overførelse af meddelelsen, men i allerhø-
jeste grad et kompliceret samspil mellem mennesker (Johansson, 2003, s. 22). Et 
kommunikationssyn, vi vil mene, kan benævnes som interaktionsmetaforen (Hilde-
brandt, 2000, s. 100). 
Johansson redegør endvidere for, at en nyere og tydelig tendens inden for forskningen 
i organisationskommunikation er interessen for organisationsdiskurser og diskursana-
lyse som metode. Denne forskningsretning betyder, at man gør op med overførselssy-
net, idet man her ser kommunikation som sprogligt meningsskabende og betydnings-
bærende. Det er også herfra, at man har opfattelsen af, at kommunikation er organisa-
tion og vice versa. Endeligt sætter man også forholdet mellem diskurs og organisation 
i relation til en kontekst. Det vil sige, at man ser nærmere på organisationsprocesser, 
der influerer på skabelsen af diskurser.  
Endelig skal vi blot nævne, at også Helder (1999) skriver, at der har været meget lidt 
fokus på sprogets betydning i virksomhedskommunikationen.  
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En definition på linjekommunikation 
Med ovennævnte betragtning er der måske en grund til, at der ikke nogen større 
litteraturreference om linjekommunikation inden for kommunikationsforskningen. En 
observation som Helle Petersen også bemærker (Petersen, 2000, s. 70), og derfor selv 
kommer med følgende beskrivelse baseret på en undersøgelse af forandringskommu-
nikation hos Novo Nordisk: 
”Linjekommunikation er information fra lederniveau til lederniveau helt fra top-
ledelsen til yderste led – menig medarbejder. Linjekommunikationens formål er 
at få oversat topledelsens budskaber og derved skabe relevans fra niveau til ni-
veau, så lederne og medarbejderen kan implementere. Linjekommunikationen 
fungerer tilfredsstillende, når den er lige så pålidelig som kommandovejen i hæ-
ren - eller når direktøren trygt kan overlade videreformidlingen af selv vigtige 
budskaber til linjen” (Petersen, 2000, s. 72). 
Hos Jesper Højbjerg Christensen kommer begrebet indirekte til udtryk som den tradi-
tionelle, vertikale kommunikation fra ledelsen og ned og op igen (Højbjerg Christen-
sen, 1999, s. 168). 
Inden for organisationsteori er terminologien ”hierarkisk linjeledelse” nok den nærme-
ste pendant til begrebet linjekommunikation, og den stammer fra det militære system, 
hvor hierarkisk linjeledelse forstås som kommandolinjen i systemet (Bakka & Fivel-
dal, 1999, s. 45-46). 
På det grundlag vil vi definere vores egen normative forståelse af hvad linjekommuni-
kation bør være. Det er en kommunikationsproces, der foregår mellem niveauerne i 
linjeledelsen i en organisation, og hvor kommunikation anskues som sproglig me-
ningsskabende og betydningsbærende. Linjekommunikationens mål er at oversætte – i 
betydningen fortolke og forstå – budskaber mellem niveauerne i linjen for derved at 
skabe relevans. 
4.2 Post Danmarks linjekommunikation 
I PDK arbejder man ikke nærmere med begrebet linjekommunikation. I interne doku-
menter for kommunikationsplanlægning centralt såvel som lokalt for det postområde, 
der er vores case, er der ikke mange ord omkring intern kommunikation og slet ikke 
om linjekommunikation. Det betyder dog ikke, at det er en kommunikationsform, som 
PDK ikke anvender. Det gør man, men på en måde der ikke er særlig ekspliciteret. 
Det var på et møde med PDK’s kommunikationschef, at vi blev introduceret til kaska-
deprincippet, som er den betegnelse, PDK selv bruger om linjekommunikationen.  
”…det (kommunikationen – red.) kan virke lidt som ’et kaskadeprincip’..” (bi-
lag 1) 
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Også i vores interview kommer interviewpersonerne af sig selv ind på kaskadeprin-
cippet. 
Områdedirektøren udtrykker det sådan her: 
”… det er et meget udbredt princip her i virksomheden, det er det vi begynder 
og kalde kaskadeprincip, og det går jo på, at at meget simpelt jo, at information 
forplanter sig i de organisatoriske niveauer ned igennem. Ik’ dermed sagt at 
man ik’ kan komme i situationer, hvor man springer et niveau over, hvis man 
synes det er mest hensigtsmæssigt…”(bilag 9, s.1, sp.2, l.7). 
Postmesterens formulering er: ”det ord, vi bruger for, at det går fra mund til mund ned 
gennem niveauerne” (se bilag 8, s.3, sp.1, l.41). 
Og i fokusgruppeinterviewet med distributionslederne kommer der blot et lille ’pip’ 
fra en af interviewpersonerne (i nedenstående citater er M = moderator og A-D er in-
terviewpersoner): 
D: ”Og det som de (chefteamet – red.) så beslutter på deres tavlemøder”.  
B: ”Det er sådan en kaskade… ” 
D: ”Det skal så komme videre ud på ledermøde, som så skal bæres videre ud i 
teamene”. (bilag 7, s. 7, sp.1, l.1) 
Det er vores forståelse, at linjekommunikationen bliver opfattet som en formidlings-
form, hvor topledelsens budskaberne mundtligt breder sig ud i organisationen. 
Det viste sig, at når vi spurgte ind til kaskadeprincippet for at undersøge, hvorfra dette 
begreb stammer, kunne de kilder og interviewpersoner, vi har talt med i PDK, ikke 
konkret henvise til en eller anden form for reference, hvori det er nærmere beskrevet.  
På PDK’s hjemmeside kan vi ikke desto mindre læse en beskrivelse af kaskadeprin-
cippet. Godt nok i forbindelse med et helt andet emne i PDK – nemlig udbredelsen af 
produktionsfilosofien TQM/TIK: 
”For at skabe en fælles forståelse og et fælles sprog iværksatte Post Danmark en 
massiv uddannelse i TQM- og TIK-begreberne. Uddannelserne blev gennemført 
efter et kaskadeprincip, som indebar, at direktionen efter endt undervisning ak-
tivt var involveret i undervisning af næste ledelsesniveau. Dette princip blev ef-
terlevet på alle niveauer… ” (www.post.dk under menupunket ’Om virksomhe-
den’). 
Når vi ser nærmere på ledelsesfilosofien TQM, er det en udbredt opfattelse, at kom-
munikation ses som en overførsel, som det bl.a. kommer til udtryk i denne lærebog om 
indførelse af TQM. 
”Communication is defined simply as the exchange of meanings through mes-
sages. Essentially, it means the exchange of messages between individuals or 
groups of individuals with the fundamental purpose of achieving a common un-
derstanding. Communication is required in order to influence others. Managers 
particularly need to communicate in order to direct and control effectively” 
(James, 1996, s.180). 
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4.3 Sådan foregår linjekommunikationen 
Linjekommunikationen i PDK kommer til udtryk i forskellige medier – skriftlige og 
mundtlige samt elektroniske. På baggrund af vores indsigt i organisationen ved vi, at 
intranettet ikke bliver særligt brugt af medarbejdere, og i fokusgruppeinterviewet giver 
distributionslederne udtryk for, at e-mail og intranettet som medier bliver anvendt, 
men at der her er problemer med informationsmængden, som det fremgår af dette citat 
blandt distributionslederne. 
A: ”Jeg synes ikke, vi mangler bestemt ikke information altså…” 
B: ”Nej, det gør vi ikke.”  
A: ”Man kan snarere sige at vi bliver overinformeret.”  
B: ”Overinformeret ja. Ja man må selv sortere i det, hvad man har brug for, hav-
de jeg nær sagt.”  
M1: ”Ok. Kan man så måske sige I mangler den rette information. I får en mas-
se, men…”  
A: ”Vi får den rette information, men vi får bare meget, som vi ikke behøves at 
vide.”  
B: ”Altså vi klager os da næsten hver gang, også når vi er på seminarer, alle de 
informationer vi får.” (bilag 7, s.12, sp.2, l.24). 
Omkring den skriftlige kommunikation kommer det også til udtryk, at der er proble-
mer hos de nederste led i linjen. Det er vores indtryk, at man opfatter en del af den in-
formation, man får, som tung, irrelevant og akademisk, som disse citater kan illustre-
rer fra postmesteren og dernæst distributionslederne: 
”…det er mere med vores andre lange øh breve, der kan nogen gange….. hvis 
det er meget teknisk, og det så er teknikere, der måske har forfattet det, så kan 
det godt blive lidt tungt, ik’” (bilag 8, s.14, sp.1, l.27). 
A: ”Det er tror du så ikke det er måden, altså sproget det er skrevet i er jo heller 
ikke kan man sige nede på det niveau altså det er meget overordnet sprog de 
bruger, derinde fra.”  
D: ”Ja og hvis de to øverste linjer er referencenumre og journalnumre der står 
heroppe så er det jo klart, at inden man er nået igennem det der, så er det jo for-
svundet jo.”  
C: ”Du kan bare tage det seneste eksempel altså SBT-profilen (…) Altså de 
(medarbejderne –red.) sidder jo allerede og vender det hvide ud af øjnene, når 
de sidder og læser papirerne, selv om man læser det højt for dem, siger de: ’sig 
mig lige engang hvad var det egentlig lige du sagde.” 
M1: ”Er det fordi de ikke forstår ordene? ” 
A: ”Det er måske fordi det er lidt for ambitiøst i forhold til det de er ansat til. De 
er jo ikke akademikere. Det er jo sjældent at vi har højt uddannede postbude.” 
(bilag 7, s.3, sp.2, l. 47). 
Med den stigende informationsmængde pga. de elektroniske medier og større kom-
pleksitet pga. nærmest konstante forandringsprojekter kommer der alt for mange bud-
skaber ud i en tilfældig orden til lederne. Det er med til at skabe problemer for linje-
kommunikationen, da mellemlederne skal bruge mere tid og flere resurser på at ud-
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vælge og fravælge informationer, samt ikke mindst at skulle forholde sig til en infor-
mation, de måske endda har svært ved at forstå. Det gør det ikke ligefrem nemt at fo-
retage en videre formidling og oversættelse. Et forhold som Pelle Nilsson benævner 
som ’toxic information’ (2004). Det kan også betyde, at den hastighed, hvormed et 
budskab når rundt i organisationen, bliver langsom, fordi budskabet enten ikke bliver 
forstået eller set. 
LederNyt 
Det interne blad for alle lederne i PDK spiller tilsyneladende heller ikke en større rol-
le. Således svarer postmesteren lidt valent, da vi spørger til opfattelsen af LederNyt: 
” Jam... det ved jeg da egentlig ikke. Jeg synes egentlig det er meget. Jeg synes, 
det er meget fint, at man har et, et øh et medie hvor vi egentlig alle i ledelse kan 
bringe et budskab” (bilag 8, s.13, sp.2, l.53). 
For områdedirektøren er det mere direkte: 
” … vi har selv et opererer selv med et [latter] øh et begreb i vores eget blad, 
der hedder lorten på bordet altså altså der skal også være plads til noget som ik-
ke er godt ellers så får man ligesom sådan så bliver det lidt pinsemissionsagtigt 
og det hele det stråler og alle ved godt at selvfølgelig er der nogen ting vi kan 
gøre bedre og vi skal også passe på og det er der jeg synes det rammer lidt ved 
siden af der har vi et problem her og så er der nogen der har fundet en løsning 
og så er det hele godt igen. Æh, der skal man gerne have sådan lidt mere selver-
kendelse det det både det der hedder NyhedsPosten og det der hedder Leder-
Nyt…” (bilag 9, s.9, sp. 2, l.1).  
Hos distributionslederne kommer denne ordveksling til udtryk:  
A: ”Jo altså det jeg kan ikke huske hvor tit det kommer.” 
B: ”Nej men artikler kommer jo op løbende op på intranettet hvor man kan læse 
dem…” 
C: ”Jeg foretrækker papirform jeg læser det i papirform.” 
B: ”Nej jeg læser dem via arbejde.”  
A: ”Nej jeg tager dem også på IntraPosten der dukker de jo op der kan man jo 
lige se hvad [ ]. Det er fordi jeg ikke har tid til at læse dem i papirform jeg læser 
det som regel når jeg spiser frokost eller taler i telefon eller sådan noget.” (bilag 
7, s.21, sp.2, l.1). 
Det tyder ikke på, at LederNyt er et formidlingsforum, hvori de forskellige niveauer i 
linjen kan få en fortolkning af og relevant information om ledelsesforhold og foran-
dringsbudskaber. Det kan måske netop hænge sammen med det ”pinsemissonsagtige”, 
som områdedirektøren udtrykker det. Vores opfattelse, efter en gennemgang af flere 
måneders numre af LederNyt, er ligeledes, at bladet er blottet for debatterende og re-
flekterende stof, og at indholdet nærmest kun er reportager, notitser og interview om 
begivenheder, resultater af målinger eller indførelse af nye teknologier, der formidles 
på en refererende eller beskrivende måde.  
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Møder 
Linjekommunikationen træder tydeligst frem gennem ledelsesmøder på de forskellige 
niveauer, hvor den direkte formidling af budskaberne sker. Det er vores indtryk, at 
møderne er velstruktureret og tillægges en stor værdi, da det er gennem dette forum, at 
man formidler budskaber og informationer. Hos PDK skelner man mellem to typer le-
delsesmøder: Der er chefmøder, som er møder fra niveau 3 og opad, og der er leder-
møder, hvor distributionslederne mødes med deres chef – nemlig postmesteren. 
Budskaber og informationer når ud til medarbejderne enten ved, at distributionslede-
ren giver en meddelelse her og nu eller på tavlemøderne (også kaldt morgenmøder), 
der formelt set skal afholdes en gang om ugen og varer ca. 15 minutter. Fra forskellig 
side ved vi, at der stadig er problemer med at afholde de ugentlige tavlemøder med 
medarbejderne, bl.a. på grund af tidspres. Derudover holder distributionslederen også 
et månedligt møde med medarbejderne. 
For hvert lederniveau er der fastlagt, hvor ofte de skal holde et møde med deres over-
ordnede, og der er en fast dagsorden. Distributionslederne mødes hver uge til et le-
dermøde med deres postmester. Postmestrene mødes hver 14. dag med områdedirektø-
ren og stabscheferne og områdedirektøren er til møde med vicedirektøren en gang om 
måneden. Det vil sige jo længere op i linjen, man kommer, jo færre møder holdes der, 
men til gengæld er de af længere varighed 
Til trods for den tilsyneladende stringente møderamme, er mødeindholdet ikke alle 
steder ensartet, som der ellers lægges op til med brugen af TQM, hvor man i princip-
pet skal følge en fast dagsorden. Det viser disse udtalelser hos distributionslederne: 
”… Og på det møde om torsdagen, der gennemgår vi så mange ting altså. Vi 
gennemgår, vi har også tavlemøder, så vi gør det samme som i teams, gennem-
går de faste målepunkter og en her og nu side, og efter de her 10-15 minutter 
finder vi så ud af hvad for nogen 2-3 punkter er det så, vi melder videre ud i hu-
set” (…)  B: Ej ikke det samme, men det lyder da som en god ide faktisk. Men 
vi har også ledermøde en gang om ugen, jo det har vi, men det er ikke sådan at 
vi diskuterer hvad vi går ud og snakker om på tavlemøderne” (bilag 7, s.6, sp.2, 
l.24 og l.53).  
Formålet med møderne er forskelligt alt efter hvilket niveau, vi ser på. For postmeste-
ren handler det om at få afstemt budskaberne. 
”… det er, at, at vi afstemmer med hinanden  … at det vi siger til hinanden øh 
også er det vi har forstået.  Altså, det er jo sådan hele tiden afprøve øh det man 
siger [latter] med hinanden, vil jeg sige, inden man ligesom går ud og videre-
formidler budskaberne. (…) vi er nødt til at lave denne her afstemning. Det er 
faktisk den største øh opgave, sikre at vi har forstået hinanden korrekt” (bilag 8, 
s.4, sp.1, l.43). 
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For områdedirektøren er formålet at få indsigt i, hvad der rører sig af tiltag i topledel-
sen: 
”… jeg gå jo til et antal møder i Tietgensgade, der sidder jeg jo så i et øh i en 
ledelsesgruppe og skal i øvrigt af sted de næste par dage og øhm, hvor min di-
rektør så sidder i spidsen (…) har nogle forskellige tværgående ting oppe og 
dem er jeg selvfølgelig også hjemme og kommunikere i første omgang til til 
min chefgruppe og prøver også og fange op der jamen hvad er det for nogle ting 
der rører sig i virksomheden som vi skal have fat i og øh have sat i gang her i 
vores postområde” (bilag 9, s.5, sp.2, l. 12). 
Noget tyder på, at man i de nederste ledelseslag anvender de faste møder til at af-
stemme og klarlægge, hvilke budskaber, der skal formidles til medarbejderne. Mens 
det højere oppe i linjen måske mere handler om at få fat i informationer om topledel-
sens tiltag. Med det kan vi måske også sige, at der er en forskel i, hvorledes man som 
leder prioriterer sin retning i linjekommunikationen. Ifølge Larkin & Larkin (1994, s. 
98) skyldes det, at mellemledere hellere vil tale med overordnede og være tættere på 
magten end at svare på spørgsmål fra medarbejdere og 1.linjeleder. 
Således har de nederste lederlag fokus på at oversætte, mens det i det øverste lag hand-
ler om at få informationer om, hvad der sker, og hvad der er besluttet.  
4.4 Præmisser for linjekommunikation i Post Danmark 
En vigtig karakteristik ved PDK er, at en stor del af medarbejderne ikke befinder sig 
fysisk på deres arbejdsplads i særlig lang tid ad gangen. Og den tid, som postbudene er 
på arbejdspladsen, bliver stadig kortere, fordi sorteringen af posten bliver mere og me-
re automatiseret. Det forhold vanskeliggør kommunikationen fra 1. linjeleder – altså 
distributionslederne – til medarbejderne, som det også kommer til udtryk i fokusgrup-
peinterviewet: 
D: ”Et eller andet sted bliver det jo værre og værre med den hjemmetid vi har, 
fordi den bliver jo kortere og kortere (…)  at den tid, der er tilbage på kontoret, 
den er meget meget kort. Også derfor er det vigtigt, at de der tavlemøder, man 
holder, de bliver på 15 minutter. For du kan ikke holde koncentrationen hos 
medarbejderne mere end 15 minutter, så begynder folk… ” 
A: ”Så trækker de ud.” (bilag 7, s.8, sp2, l.40). 
I interviewene udtrykkes forskellige opfattelser af, hvordan linjekommunikationen 
fungerer mellem niveauerne. Hos distributionslederne tyder noget på, at tilbagemel-
dingen længere oppe i systemet ikke fungerer tilfredsstillende. 
”A: Nej altså det kan dog godt være, at der bliver lyttet, men det kunne godt væ-
re bedre helt klart altså øh….det virker meget som om, at når man kommer med 
noget… jeg tror nu nok de lytter men de affærdiger det sådan forholdsvis hur-
tigt. Den nuværende…nu er det meget HR-chefen, vi henvender os til med lige 
det her, men den nuværende HR-chef, som vi lige har fået har jeg så ikke det 
store kendskab til, men de to tidligere vi har haft har ikke reageret særlig seriøst 
på de henvendelser man er kommet med” (bilag 7, s. 5, sp.1, l.30). 
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En lignende udtalelse kommer i forbindelse med utilfredshed over den store mængde 
informationer - især via e-mailen - hvor distributionsledernes klage tilsyneladende hel-
ler ikke rigtigt bliver hørt (bilag 7, s.7, sp.2, l.6). 
Både postmesteren og områdedirektøren mener, at linjekommunikationen overordnet 
fungerer. For dem er problemet mest om kommunikationen når ud. For postmesteren 
om budskaberne når sidste mand (bilag 8, s.12, sp.2, l.36), og for områdedirektøren er 
det: 
”vi har den største udfordring med at få holdt sammen på det, det er fra vores øh 
distributionsledere ud til medarbejderne altså des bredere det bliver des sværere 
bliver det øh og øh enormt mange mennesker det handler om og har de nu 
opfattet det på samme måde og fået det samme ud af det. Og den den udfordring 
den tror jeg aldrig vi kommer forbi” (bilag 9, s.8, sp.2, l.17). 
Det er vores overordnede indtryk fra interviewene, at lederne selv synes linjekommu-
nikationen fungerer – der tales ikke meget eller klart om, at der er såkaldte knæk på 
linjen. Det interessante er, at de nederste ledelseslag er bekymrede over den stadig 
mindre tid, der er til kommunikation med medarbejderne, men længere oppe i hiera-
kiet går bekymringen mere på, om distributionslederne magter opgaven. Denne man-
gel på tillid til 1. linjelederens kompetencer, mener Larkin & Larkin (1994, s. 77) 
skyldes, at de øvre ledere ikke ser på 1. linjelederens kompetencer i 1. linjeledernes 
egen arbejdslivsverden, men putter dem ind i deres egen og mere akademiske kon-
tekst, hvor de naturligvis ikke er eksperter. I modsætning hertil påpeger Lund & Peter-
sen (1999, s. 177), at 1. linjelederen ikke altid har de nødvendige kommunikative 
kompetencer, og at uddannelse på området kan være nødvendig. 
Den manglende tillid til 1. linjelederen er sandsynligvis også årsagen til, at det i PDK 
ofte er postmesteren, som overtager kommunikationsopgaven i forbindelse med for-
midling af strategiske budskaber. Fra vores interview ved vi også, at distributionsle-
derne vægrer sig ved selv at gøre det. Sandsynligvis fordi de ikke har strategien inde 
”under huden”, hvilket kan skyldes, at de ikke er blevet tilstrækkeligt informeret (Lar-
kin & Larkin, 1994, 31). Eller at de abstrakte budskaber er blevet formuleret, så de ik-
ke skaber mening i de lokale miljøer langt væk fra topledelsen (Foghsgaard, 2004). En 
distributionsleder siger: 
”Men jeg tror problemet med kommunikationen fra Mogens manden og så vide-
re ud, det er at vi kalder ikke tingene det samme. Når Mogens han snakker om 
tingene, så kalder han det strategi 2006, ligeså snart det kommer udover områ-
dedirektøren ned til postmestrene og distributionslederne så hedder det ikke 
strategi 2006 mere, fordi så…(uklart) og et eller andet sted så er det fordi, det er 
det rent faktisk, det et eller andet sted fungerer ik. Men vi ved bare ikke, hvad 
det er altså…” (bilag 7, s.11, sp.1, l.15) 
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Linjen har åbenbart ikke formået at skabe et miljø for relevanskommunikation til 1. 
linjeleder. Dermed er det heller ikke relevanskommunikation men legitimeringskom-
munikation, der når frem til medarbejderne 
4.5 Kommunikationsopfattelse 
Kaskadeprincippet lægger op til overførselssynet, men der er også tegn på et andet 
kommunikationssyn. Allerede ved de indledende møder, vi havde med PDK (se bilag 
1 og 2), kom det til udtryk, at man så kommunikation som dialog. Det kommer også til 
udtryk i vores interview, hvor interviewdeltagerne taler om dialog og oversættelse, og 
at man tolker forskelligt. 
Områdedirektøren giver her udtryk for en dialogbaseret kommunikationsopfattelse: 
”Så vil jeg sige så vil jeg sige dialog øh mere og mere dialog fordi at mm jamen 
vi ønsker dialog og vi ønsker involvering. (…) men hvordan vi skal udleve det 
hvad er det vi skal gøre her hos os, hvad betyder det for os, det skal være dia-
logbaseret og gerne involverende fordi så når vi jo kan vi sige de løsninger som 
står bedst, fordi er der en god dialog og en ordentlig involvering jamen så ska-
ber man som regel jo også en bedre accept. Øh og så begynder tingene at hænge 
sammen og vi flytter os i den rigtig retning.” (bilag 9, s.7, sp.2, l. 36) 
Her er der bevidsthed om, at det kun er gennem dialog og relevanskommunikation 
man kan skabe forandring. Det kunne tyde på en bevidsthed om at kommunikation 
sker i interaktion mellem afsender og modtager, og altså et interaktionssyn på kom-
munikation (Hildebrandt, 2000, s. 101). Det samme er tilfældet i nedenstående citat, 
hvor postmesteren er bevidst om, at forskellige medarbejdere tolker forskelligt: 
”fordi den største [pause] udfordring er at få kommunikationen så tydelig som 
muligt, og æhm også ensartet, således at man sikrer sig, at man egentlig løber 
den vej.” (bilag 8, s.3, sp.2, l.28).  
Flere forskellige kommunikationsopfattelser 
Tilsyneladende beskriver man i PDK linjekommunikationen ud fra et tilfældigt prin-
cip, som vi opfatter som en overførselsopfattelse af linjekommunikationen, og som ik-
ke fortæller noget om hvordan, hvornår og evt. i hvilket medie budskaberne skal kom-
munikeres. Det tyder også på, at kaskadeprincippet er et begreb, som er hentet uden 
for det kommunikationsteoretiske fagområde, og som PDK har taget til sig uden 
nærmere refleksion over, hvordan man skal forstå kaskadeprincippet og konsekvenser 
af denne formidlingsform. 
Ifølge Petersen (Petersen og Lund, 1999, s. 17) kan det være problematisk, når præ-
misserne for linjekommunikationen ikke er klare og eksplicitte. Det kan betyde, at 
formidleren af strategiske budskaber får svært ved at sætte informationen ind i en kon-
tekst og skabe en meningsfuld betydning – altså skabe en relevant oversættelse. Det 
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får konsekvens for den videre formidling til andre niveauer – typisk i form af legitime-
ringskommunikation. 
4.6 Transition mellem konventionel og moderne opfattelse 
På baggrund af disse iagttagelser mener vi, at linjekommunikationen i PDK, ligesom 
organisationen, befinder sig i en transition mellem to overordnede kommunikationsop-
fattelser, som vi, i lighed med forrige kapitel, vil karakterisere som henholdsvis den 
konventionelle og den moderne opfattelse af linjekommunikationen. 
En moderne linjekommunikation 
I artiklen ”Den kommunikerende organisation i fremtiden” (Petersen & Lund, 2000) 
tegner fremtidsforskeren Johan Paludan et perspektiv på kommunikationen i fremti-
dens virksomheder: 
Overordnet vil der ske en bevægelse væk fra håndens til hjernens arbejde. Samtidig 
betyder det, at der også sker en ændring i arbejdsorganiseringen, fra at medarbejderne 
får besked på, hvad de skal lave, til at de selv ved, hvad der skal gøres. Tendenserne er 
videre, at der sker en decentralisering af beslutningskompetencen, og at organisations-
strukturen bliver mere flydende samt, at der opstår nye former for kommunikation, der 
udspringer af informationsteknologien.  
Disse forandringer får konsekvenser for kommunikationen, og  ifølge Paludan (2000) 
skærper det kravet om en bevidst kommunikation. Jo mere decentralisering og flyden-
de struktur des mindre vil der være behov for ’automatisk’ kommunikation. Automa-
tisk kommunikation mener vi, man kan sidestille med Helle Petersens begreb legitime-
ringskommunikation. Det vil sige en kommunikation, hvor budskaber formidles fra af-
sender til modtager uden refleksion, oversættelse eller dialog. Derfor vil den hierar-
kisk opbyggede organisation med de centrale kommunikationsmedier fra toppen ned 
til bunden blive nødt til at gennemtænke deres kommunikationssystem og afklare, 
hvem der har behov for at vide hvad, hvornår og hvordan. Endvidere vil der komme 
krav om at bevæge sig fra envejs- til tovejskommunikation. Det hierarkiske system 
lægger ikke op til dialog, og den klassiske ordregivende kommunikation med, ’gør dit 
og gør dat’ skal ændre sig mod en kommunikation, der hviler på argumenter, motiva-
tion og inspiration. 
Et bud på en moderne linjekommunikation 
Ud fra disse generelle fremtidsperspektiver på organisationskommunikation vil vi op-
stille følgende model, der illustrerer, hvorledes vi karakteriserer en konventionel og en 
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moderne opfattelse af linjekommunikationen, og således indirekte komme med et bud 
på, hvordan PDK kan arbejde med forandring af sin linjekommunikation.  
 
Forhold Konventionel Moderne 
Organisationsform Hierarkisk struktur Teamorganisering 
Magtforhold  Centralisering Decentralisering 
Ledelseskommunikation Kommanderende og 
belærende 
Kommunikerende og 
fortolkende 
Kommunikationsopfattelse Overførelsesperspektiv Interaktionsperspektiv 
Kommunikationsform Kaskaden Dialog 
Kommunikationsformål  Informering Oversættelse 
Kommunikationsvej Envejskommunikation  
top-dovwn 
Tovejskommunikation 
bottom-up og top-down 
Linjekommunikation Legitimering Relevans 
 
Disse to opfattelser vil vi bl.a. udnytte til at styre vores analyse at to interne tekster i 
næste kapitel. 
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5 Analyse af to interne tekster med diskursanalytiske red-
skaber 
For at belyse hvordan linjekommunikationen i PDK italesættes, har vi valgt at analy-
sere to interne tekster med forskellige ledelsesniveauer som afsender. Vores overord-
nede hensigt er at benytte diskursanalytiske redskaber til at fokusere på sproget i den 
strategiske kommunikation. I nedenstående afsnit vil vi redegøre for vores diskursana-
lytiske udgangspunkt og argumentere for vores valg af analysemetode. 
5.1 Diskursanalytiske redskaber – med sproget som forandrings-
bærer 
Diskurs kan defineres som en bestemt måde at tale om og forstå verden eller et udsnit 
af verden på (Jørgensen og Phillips 1999, s. 9). Meget forsimplet går diskursanalyse 
ud på at fremanalysere de overordnede mønstre i eller rammer for, hvad der kan siges, 
og hvad der ikke kan siges i forskellige sociale kontekster. Der er flere forskellige teo-
riretninger inden for diskursanalyse, og vi har i henhold til problemformuleringen 
valgt primært at benytte diskursanalytiske redskaber fra Norman Faircloughs kritiske 
diskursanalyse, fordi den bygger på sprogets potentiale som forandringsbærer. Det vil 
sige, sproget bidrager til forandring af vores verden - den såkaldte sociale praksis iføl-
ge Fairclough, og modsat kan sproget også være en forandringsblokade, når det 
reproducerer vores verdensbillede (Fairclough, 1995).  
I analysen vil vi undersøge, om der er en spænding mellem de to overordnede diskur-
ser – den moderne og den konventionelle virksomhedsdiskurs (jf. model s. 27.), hvor-
dan de kommer til udtryk, og hvad det kan have af betydning for linjekommunikatio-
nen. Vi vil således have svar på hvilke kommunikations- og ledelsesopfattelser teksten 
repræsenterer, og hvilke identiteter afsender og modtager tillægges samt deres indbyr-
des relationer.  
Magt og teknologisering af diskurs 
Et andet vigtigt fokus i kritisk diskursanalyse er magtbegrebet. Den kritiske diskurs-
analyse er kritisk i den forstand, at den ser det som sin opgave at afsløre, hvordan dis-
kurser er med til at opretholde det eksisterende verdensbillede, herunder sociale relati-
oner og magtforhold. Formålet er at bidrage til social forandring i retning af mere lige 
magtforhold i kommunikationsprocesserne i samfundet (Jørgensen og Phillips, 1999, 
s. 75-76). Ifølge Fairclough (1995) er det en hegemonisk kamp. Det vil sige en kamp 
om dominans mellem forskellige diskurser i teksten, som er med til at reproducere el-
ler transformere ikke bare en eksisterende diskurs, men også de sociale relationer og 
magtforhold (Fairclough, 1995, s. 93). 
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Magtperspektivet er relevant for vores undersøgelse i og med, at vi beskæftiger os 
med linjekommunikation, og i hvor høj grad udviklingen i linjekommunikationen føl-
ger med den modernisering, som foregår i PDK. En modernisering som bl.a. indebæ-
rer en opblødning af magtforholdene.  
Målet med vores analyse er at tilføre den strategiske kommunikation i PDK en sprog-
lig bevidsthed. Helt konkret ved at gøre lederne i PDK mere bevidste om deres sprog-
brug. Det at bruge diskursanalyse til at ændre diskursive praksisser ved fx at ændre le-
dernes sprogbrug kalder Fairclough ”teknologisering af diskurs”, og det er i modstrid 
med hans hensigter, nemlig at understøtte forandringer og oprør mod magten nedefra 
(Fairclough, 1995, s. 239). Derfor vil vi ikke hævde, at vi gennemfører en kritisk dis-
kursanalyse i fuld skala, men vi bruger diskursanalytiske redskaber fra Faircloughs 
analysemetode. 
Etisk vil vi dog alligevel forsvare vores brug af Faircloughs teori. Som eksempler på 
teknologisering af diskurs nævner Fairclough bl.a. rådgivning, hvor man udnytter di-
skursanalysen til at fremme magtfulde gruppers indflydelse på andres liv (Fairclough, 
1995, s. 216). Vi vil netop bruge vores fortolkninger i analysen som grundlag for at 
styrke linjekommunikationen i organisationens forandringsprojekter. Da vores ud-
gangspunkt ikke er ideologisk, og vi ikke tager parti for hverken ledere eller medar-
bejdere, men vi derimod ønsker at bidrage til en modernisering af sprogbruget i linje-
kommunikationen til gavn for virksomheden, er det vores opfattelse, at det er en ac-
ceptabel anvendelse. 
5.2 Analyse på tre niveauer 
Vi gennemfører analysen efter Faircloughs metode for diskursanalyse på tre niveauer, 
tekst, diskursiv praksis og social praksis, som illustreret i nedenstående figur 
(Fairclough, 1995, s. 73).  
 
 Tekst 
 
Diskursiv praksis  
 Social praksis 
Figur x.x: Fairclough opererer med en tredime
sionel analyse, hvor han kæder den tekstuelle 
analyse sammen med analyse af den diskursiv
og sociale praksis. Efter Fairclough, 1995, s. 7
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Tekstanalysen 
I forhold til vores problemformulering har vi valgt at anvende følgende diskursanalyti-
ske redskaber. 
• Tekstens interpersonelle relationer 
Formålet med at se på de relationer, der søges skabt mellem afsender og modtager 
er at få et billede af, hvilke værdier, holdninger og magtrelationer, der er på spil i 
PDK’s linjekommunikation. For at få svar på det, vil vi bl.a. undersøge om teksten 
præsupponerer, altså om det forudsættes, at der er enighed om ordenes betydning. 
Præsupponering kan være både ærlig, det vil sige, den skaber et fælles socialt ud-
gangspunkt, eller den kan være manipulerende, altså den demonstrerer magt. Hvil-
ken af de to, der er tale om kan fremanalyseres ud fra konteksten (Fairclough,  
1995, s. 120 -21). Vi vil også se efter forekomsten af konstaterende udsagn, moda-
litet og subjektpositioner i teksten.  
Konstaterende udsagn er ifølge Lund og Petersen (1999, s. 102) et typisk tegn på 
en autoritativ afsender, fordi det giver et indtryk af en erfaren og velorienteret af-
sender med en uomtvistelig viden om faktiske forhold.  
Analyser af modalitet fokuserer på, i hvor høj grad afsender tilslutter sig sit udsagn. 
Er afsenderen af et budskab meget sikker i sin sag, bruger han kategorisk modali-
tet, og det kan signalere fx høj status eller magt (Fairclough, 1995, s. 158-162).  
Subjektpositionerne i teksten siger noget om hvilke roller og forventninger, der 
knytter sig til afsender og modtager af teksten (Jørgensen og Phillips, 1999 – s. 53).  
• Tekstens metaforbrug: 
Brugen af metaforer kan sige noget om, hvordan afsender konstruerer sin verden 
gennem sproget (Fairclough, 1997, s. 194). Metaforer kan desuden bruges til at 
markere en holdning, man ikke eksplicit ønsker at argumentere for, hvilket igen be-
lyser magtrelationerne (Lund og Petersen, 1999 , s. 99). 
• Argumentation 
En afklaring af, i hvor høj grad afsender argumenterer eller ikke argumenterer for 
sine budskaber, samt hvilke argumentationstyper og appelformer han benytter, si-
ger noget om hvilken opfattelse afsender har af linjekommunikationen. En dårlig 
eller manglende argumentation kan fx være tegn på, at afsender ikke behøver at ar-
gumentere pga. sin høje magtstatus. Argumentationstyper og appelformer kan lige-
ledes sige noget om forholdet mellem afsender og modtager (Jørgensen og Ons-
berg, 2004, s. 88-101).  
Diskursiv praksis 
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På dette niveau vil vi se på intertekstualiteten og interdiskursiviteten. Interdiskursivite-
ten handler om, i hvor høj grad teksten trækker på flere forskellige diskurser. Ifølge 
Fairclough er interdiskursivitet et tegn på forandring, og lav interdiskursivitet, det vil 
sige teksten trækker kun på en eller få diskurser, tyder på reproduktion af det beståen-
de (Fairclough, 1995, s. 93; Jørgensen & Phillips, 1999, s. 94). Vores analyse af inter-
diskursiviteten vil overordnet koncentrere sig om de to virksomhedsdiskurser – den 
konventionelle og den moderne. 
Intertekstualiteten siger noget om, hvorvidt teksten trækker på andre tekster, det kan 
være interne eller eksterne tekster. Intertekstualiteten kan enten være konventionel og 
derfor reproducere det eksisterende, eller den kan være kreativ og nyskabende 
(Fairclough, 1995, s. 84-85). 
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Social praksis 
På niveauet for social praksis sætter vi de to foregående analyseniveauer af tekst og 
diskursiv praksis i forhold til det sociale rum og den organisatoriske kontekst, som 
teksten er produceret i og er med til at bevare eller påvirke (Fairclough, 1995, s. 237). 
Da de to tekster er eksempler på den samme linjekommunikation, og vi ønsker at for-
holde dem til hinanden, vælger vi at lave en samlet analyse af den sociale praksis.  
Kort beskrivelse af to udvalgte tekster 
Vi har valgt to tekster, hvor vi vil se på hvordan linjekommunikationen bliver italesat.  
De to tekster er: 
4. En leder i det lokale medarbejderblad i det postområde vi undersøger: ”Post Dan-
marks værdier”. Afsender er områdedirektøren - 2. ledelsesniveau i PDK. Teksten 
formidler et forandringsbudskab. 
5. En artikel fra LederNyt, et internt blad for ledere i PDK. Artiklen hedder: ”Talen-
terne banker på”, og afsender er viceadministrerende direktør K.B. Madsen fra di-
rektionen, som her bliver interviewet af en journalist. Teksten er altså samtidig et 
eksempel på, hvordan den øverste ledelse kommunikerer. At vi ikke har valgt en 
tekst, hvor den øverste ledelse selv skriver skyldes, at vi ikke har kunnet finde en 
sådan i de mange numre af LederNyt, vi har gennemlæst. 
5.3 Analyse af en leder i et lokalt medarbejderblad 
På side to i det lokale medarbejderblad er der altid en leder skrevet af områdedirektø-
ren. Lederen har titlen "Post Danmarks værdier" og er ledsaget af et portræt af skri-
benten. 
Teksten er struktureret med en kort indledning, der fortæller, hvad teksten handler om 
- nemlig Post Danmarks fire værdier. Herefter er den bygget op med fire afsnit, et for 
hver værdi samt en afslutning. Den primære modtager af teksten er ledere og medar-
bejdere i postområdet. 
I nedenstående er alle understregninger vores. 
Tekstens interpersonelle relationer 
I første afsnit i teksten står: 
 ”I (…) Strategi 2006 er Post Danmarks værdier formuleret kort og præcist. Vi 
skal som virksomhed være troværdig, kompetent, forandringsparat og vær-
diskabende”. (sp.1, l.1) 
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Det vil sige, implicit er værdierne så korte og præcise, at de burde være til at forstå. 
Afsender præsupponerer altså forudsætter enighed om ordenes betydning, idet det for-
udsættes, at alle synes, at værdierne er korte og præcise. Derefter modsiger teksten sig 
selv i næste linje, indledningens afslutning, idet der står: 
”Hvad handler de fire værdier egentlig om” (sp.1, l.8) 
Altså, hvis modtagerne - mod forventning - ikke allerede har forstået det, så lægger 
ordet egentlig op til, at nu vil jeg fortælle det. Så måske er værdierne alligevel ikke så 
lette at forstå.  
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Også andre steder i teksten præsupponeres der fx: 
”Det betyder, vi skal være ambitiøse og sætte høje mål” (sp.2, l.26) 
Her forudsættes, at alle ved, hvad det er at være ambitiøs og sætte høje mål, og at det 
er positivt.  
Et andet fænomen, som siger noget om afsenders position i forhold til modtager er 
brugen af modalitet, som kan ses af nedenstående citat.  
”Vi er troværdige, når vi er redelige og professionelle. Det gælder i forhold til 
kunder, offentlighed og kolleger. Vi skal levere den kvalitet, vi har lovet kun-
derne. Vi skal holde de aftaler, vi har med hinanden på tværs af organisatio-
nen”. (sp.1, l.13) 
Modaliteten er karakteriseret ved kategorisk modalitet, og det kan ifølge Fairclough 
(1995, s. 158-62) være et tegn på afsenders magt. Modaliteten kunne være blødt op 
ved udsagn som ”…når vi tilstræber at være redelige” eller ”Vi må gøre vores bedste 
til at…”.  
Teksten fremstår i øvrigt som én lang opremsning af både udefra og indefra kommen-
de krav, som medarbejdere og virksomhed står over for. Tonen er relativ neutral, men 
opremsningen indeholder en række konstaterende udsagn med verbet i nutid. Sammen 
med førnævnte præsupponering giver det teksten et autoritativt og bydende præg, der 
fortæller modtageren, altså medarbejderne, hvordan de skal efterleve værdierne for at 
virksomheden kan overleve.  
Kun tre steder i teksten bruges udtryk, der forstærker værdien af udsagnene: 
”Ikke mindst skal vi være indstillet på at dele vores viden med andre og udvikle 
os”. (sp.1, l.32) 
”De kommende år vil helt sikkert komme til at indebære en del forandringer”. 
(sp.1, l.37). 
”Vi skal kaste os aktivt ind i forandringerne og selv tage initiativer”. (sp.2, l.14) 
Ovenstående værdiladede udtryk står i modsætning til den neutrale, men bydende op-
remsning. En modsætning, der tyder på, at flere diskurser er på spil; den konventionel-
le måde at henvende sig til medarbejderne på og den moderne.  
Samtidig er der et gennemgående vi og vore, som inkluderer samtlige ansatte i PDK – 
ledere og medarbejdere. Med andre ord forsøger teksten at udtrykke et fællesskab, ”os 
i familien Post Danmark”, der sammen skal gennemføre de forandringer, som teksten 
handler om. Medarbejderne er således både subjekt i teksten og modtagere af den, 
men sammenholdt med tekstens autoritative og bydende præg, er det stadig tydeligt, at 
medarbejderne er de udførende. Dette forstærkes af tekstens sidste sætning i byde-
form:  
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”Så brug værdierne i dagligdagen og drøft dem i de enkelte teams” (sp.2, l.36).  
Her lægges ansvaret for at efterleve værdierne helt over på medarbejderne, så her er 
opgaven ikke længere vores, men medarbejdernes. 
Metaforbrug 
Der er især tre tydelige metaforer, som vi vil se nærmere på.  
”Vi skal mestre vores fag”, (sp.1, l.27). Her trækker afsender på en gammel håndvær-
kerdiskurs og sammenligner PDK’s arbejde med et gammelt ærværdigt håndværk. Det 
er den gamle traditionsrige virksomhed, der er på spil her. Samtidig appellerer metafo-
ren også til følelsen stolthed, som er en almindelig anvendt værdi inden for værdile-
delse. Medarbejderne i PDK kan være stolte af deres arbejde, som man kan være stolt 
af sit håndværk.  
Næste metafor er: ”Forandringsparathed er nøglen til, at vi kan klare os i markedet” 
(sp.1, l.36). Argumentet for, at PDK skal være forandringsparat er en opremsning af 
de forandringer, som virksomheden vil stå over for i fremtiden. Da en nøgle er et 
værktøj, der passer præcist, indikerer metaforen, at medarbejdere og ledelse skal for-
andre sig, så de som en nøgle passer præcist til de krav omverdenen stiller til dem. På 
et mere overordnet plan kan metaforen indikere, at virksomheden skal tilpasse sig 
markedet og omverdenen uden at diskutere det. 
Den sidste metafor er ”Vi skal kaste os aktivt ind i forandringerne”(sp.2, l.14). Her er 
kraft og bevægelse. Men udtrykket ”at kaste sig ud i noget”, er samtidig typisk et ud-
tryk, man bruger, når man er lidt utryg ved forehavendet. Så her kommer teksten den 
bekymrede medarbejder i møde ved at anerkende utrygheden, men siger samtidig gen-
nem modalverbet ”skal”, at medarbejderen skal gøre det alligevel. Igen en modsæt-
ning mellem den coachende leder, der er parat til at erkende og diskutere utrygheden, 
og den konventionelle og bydende leder. 
Metaforerne er modsætningsfyldte på den måde, at de på en og samme tid udtrykker 
både den moderne og den konventionelle diskurs. De sidste to metaforer understreger 
samtidig tekstens bydende præg, idet de ikke lægger op til, at medarbejderne stiller 
spørgsmål til forholdene. 
Argumentation 
Når vi ser på tekstens argumentation er den overordnede påstand, at medarbejderne 
skal være troværdige, kompetente, forandringsparate og værdiskabende. Belægget her-
for er, at det er PDK’s værdier, belægget herfor er igen, at værdierne er fastlagt kort 
og præcist i Strategi 2006. Hjemmelen i det første argument er, at medarbejdere skal 
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efterleve værdierne. Den anden hjemmel er, at det ved vi jo, for vi har alle fået udleve-
ret Strategi 2006. Rygdækningen for den første hjemmel kan bl.a. findes i teorier om 
værdistyring i moderne virksomheder. 
 
Argumentationsanalyse efter Jørgensen og Onsberg (1999), (P = Påstand, B = Belæg, H = 
Hjemmel) 
 
P1: Medarbejderne skal være trovær-
dige, kompetente, forandringsparate 
og værdiskabende 
B1: Det er PDK’s værdier 
R: Teorier om værdistyring i mo-
derne virksomheder H2: Vi har alle modtaget 
og læst Strategi 2006 
B2: Det er fastlagt kort og 
præcist i Strategi 2006 
H1: Medarbejderne skal 
efterleve værdierne 
 
Den første påstand (P1) er advokerende (handlingsanvisende) og den anden påstand 
(P2) er definerende. Begge argumenter er autoritetsargumenter, idet afsender baserer 
sit argument på modtagers tillid til en kilde (Jørgensen og Onsberg, 1999, s. 47-57). 
Kilden er her værdierne og Strategi 2006, og således er indholdet i argumenterne ikke 
til diskussion.  
Det vil føre for vidt at gå i detaljer med hvert enkelt argument. Én påstand går dog 
igen flere gange og er central for teksten, nemlig påstanden om, at efterlevelse af vær-
dierne er en forudsætning for, at virksomheden er konkurrencedygtig. 
”Forandringsparathed er nøglen til at vi kan klare os på markedet”. (sp.1, l.36) 
”Værdiskabende (…) er en forudsætning for en bæredygtig udvikling”.  
(sp.2, l.20) 
Medarbejderne skal være forandringsparate og værdiskabende (påstand), ellers kan 
PDK ikke klare sig på markedet og gennemgå en bæredygtig udvikling (belæg). 
Hjemmelen er, at efterlevelse af værdierne er en forudsætning for overlevelse og der-
med bevarelse af job.  
Teksten er domineret af dels appelformen logos i kraft af de mange opremsninger med 
krav og forandringer, dels appelformen etos i kraft af afsenders troværdighed som al-
vidende leder (jf. afsnit om tekstens interpersonelle relationer, s. 31). Bemærkelses-
værdig er et næsten totalt fravær af patos. I en leder, som handler om virksomhedens 
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bløde værdier, altså ikke økonomi og drift, kunne man forvente mere patos. Årsagen 
til den manglende patos kan være flere. Fx at afsender distancerer sig selv i forhold til 
teksten, eller at afsender har svært ved at kan identificere sig med værdierne – eller at 
der ganske enkelt ikke er kutyme for at henvende sig følelsesladet til medarbejderne. 
Tilbage står spørgsmålet, om det er god eller dårlig argumentation. Jørgensen og Ons-
berg (1999) opererer bl.a. med begrebet ”interessant argumentation”. Det kan være 
svært at vide, om modtagerne synes, det er interessant. Vi vil hævde, at det synes de 
næppe, fordi der er kraftige tekstuelle spor fra Strategi 2006. Vi ved fra vores fokus-
gruppeinterview med distributionslederne, at de ikke selv synes Strategi 2006 er inte-
ressant, og det mener de heller ikke, at medarbejderne synes. De siger bl.a.: 
”Nej jeg ved bare den (Strategi 2006, red.) er der, jeg har bladret den igennem, 
der var ingen billeder” (bilag 7, s.10, sp.1, l.30) 
”Det bliver for akademisk for brevbærerne, at vi har noget der hedder Strategi 
2006” (bilag 7, s.11, sp.1, l.15) 
Et andet tegn på dårlig argumentation er platheder (Jørgensen og Onsberg, 1999, s. 
96). En plathed er et ubestrideligt, men intetsigende udsagn. Man genkender en plat-
hed på, at det ikke giver mening at sige det modsatte. Fx: 
”Vi er troværdige, når vi er redelige og professionelle” (bilag 9, sp.1, l.13) 
Der er næppe nogen, som vil vedkende sig det modsatte. 
Overordnet bidrager argumentationen til tekstens autoritative præg, tenderende til at 
blive autoritær. Brugen af autoritetsargumenter udelukker fx diskussion og dialog. Ud 
fra Jørgensen og Onsbergs (1999) kriterier for god og dårlig argumentation er tekstens 
argumentation mindre god. Højst sandsynligt når den dermed ikke sit mål, nemlig at 
overbevise modtagerne om, at de skal efterleve værdierne.  
Den diskursive praksis 
På dette niveau vil vi med udgangspunkt i tekstanalysen koncentrere os om at finde  
diskursive spor i teksten og gruppere dem i de to overordnede diskurser: Den moderne 
og den konventionelle virksomhedsdiskurs fra modellen s. 27. Desuden vil vi se på in-
tertekstualiteten. 
Hørende til den konventionelle diskurs finder vi en gammel håndværkerdiskurs: ”Vi 
skal mestre vores fag” (sp.1, l.26), der henviser til PDK’s arbejde som et håndværk. Så 
er der også en teknologidiskurs: ”Teknologien vil også spille ind, vi er midt i imple-
menteringen af OCR C4” (sp.2, l.6). Det leder tankerne hen på industrisamfundet, at 
argumentere med teknologiske krav, og ikke videnssamfundet som PDK er en del af. 
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Under den moderne virksomhedsdiskurs finder vi en værdidiskurs i vendingen: ”Vær-
diskabende er at skabe værdi for vores kunder, medarbejdere, samfund og aktionæ-
rer” (sp.2, l.20). Værdiskabelse foregår primært i moderne værdistyrede virksomhe-
der. Det at medarbejdere bliver nævnt i samme sætning som kunder og aktionærer ty-
der ligeledes på en moderne diskurs. Desuden ser vi en samarbejdsdiskurs: ”Vi skal 
holde de aftaler, vi har med hinanden på tværs af organisationen” (sp.1, l.18).  Det er 
relativt nyt for virksomheden Post Danmark at snakke om samarbejde på tværs. Sam-
arbejdsdiskursen går igen to gange. 
Hvad angår intertekstualiteten er det tydeligt at teksten trækker på folderen Strategi 
2006, idet hele passager og formuleringer går igen. Det er stort set gentagelse af det, 
man kan læse i strategifolderen. Dermed er teksten konventionel, idet den ikke forsø-
ger at skabe en ny forklaring på, hvad værdierne betyder for netop de medarbejdere, 
teksten henvender sig til. Problemet med at teksten trækker så kraftigt på Strategi 2006 
er, at den ikke holder det, den lover, nemlig at fortælle: ”Hvad værdierne egentlig 
handler om”, den gentager blot det, der er skrevet tidligere i Strategi 2006. Dermed 
mener vi ikke, at afsender får oversat budskabet om værdierne – der foregår altså in-
gen relevanskommunikation. 
Både på det tekstanalytiske niveau og niveauet for den diskursive praksis ser vi såle-
des, at de to overordnede diskurser eksisterer side om side. Ifølge Fairclough (1995) 
betyder det, at der foregår en hegemonisk kamp mellem de to diskurser, og det er igen 
et tegn på en igangværende forandring. Tekstens overordnede budskab om værdier hø-
rer til under den moderne virksomhedsdiskurs, men budskabet bliver uklart, fordi der 
hele tiden er en anden diskurs på spil fra den konventionelle virksomhedsdiskurs. 
Samtidig er intertekstualiteten reproducerende, og teksten forsømmer dermed at gøre 
budskabet relevant og vedkommende for modtageren. 
5.4 Analyse af et interview i ledernes blad 
Den næste analysetekst er et interview med viceadministrerende direktør K.B. Madsen 
fra direktionen. Teksten er skrevet af en af PDK’s egne journalister, og den er bygget 
op som en typisk avisartikel med en overskrift og en indledning samt to mellemover-
skrifter. Desuden er der et billede af den interviewede med pegepind i hånden foran en 
powerpointslide. Teksten på sliden handler om god ledelse. Anledningen til interview-
et er et møde i PDK’s såkaldte talentbank, som skal skabe karriereudvikling for dygti-
ge ledere i organisationen. Modtagerne af teksten er ledere i PDK.  
Vi er bevidste om det forhold, at direktøren kommer til orde gennem en journalist, og 
det kan have medført fordrejninger af teksten og budskabet. Men da vi ved fra PDK’s 
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centrale kommunikationsafdeling, at kilden altid får lov at godkende teksten, vælger vi 
at se K.B. Madsen som afsender. 
Understregningerne nedenfor er vores. 
 
Tekstens interpersonelle relationer 
Et gennemgående tema i teksten er ”dygtige og gode medarbejdere eller ledere”. I ind-
ledningen står: 
”Talentbanken skal styrke udviklingen af nye dygtige ledere,…” (l.1). 
Og længere nede: 
”Husk alle efterlyser god ledelse!. Og hvis du oven i købet er dygtig til at gøre 
din ledelse synlig, så bliver du også belønnet med gode medarbejdere.” (l.3). 
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Og: 
”Det gælder om at få øje på de dygtige  medarbejdere, der gemmer sig i organi-
sationen.  For uden gode ledere går det ikke (l.22). 
Der præsupponeres, idet teksten ikke definerer, hvad god ledelse er, eller hvad gode 
og dygtige medarbejdere er. I linje 17 kommer der dog et tilløb til en forklaring: 
”…moderne ledelse drejer sig om ”at kommunikere” og ikke som i gamle dage 
om ”at kommandere”. ( l.17) 
Men i linje 20 fortsætter forklaringen med endnu er præsupponering: 
 ”Det er ikke nok at have ret – man skal også få ret…” (l.20) 
Her forklarer teksten ikke, hvad forskellen er på at have ret og at få ret.  
Hvad angår subjektpositionerne i teksten, er der ikke et eneste ”vi” eller ”vore” i tek-
sten, som vi så i den forrige tekst. Samtidig er brugen af konstaterende udsagn og ka-
tegorisk modalitet udbredt (fx verbet ”skal” i nedenstående citater). Alt sammen fæ-
nomener, som giver teksten et autoritativt præg. Fx de konstaterende udsagn: 
”Husk at alle efterlyser god ledelse!” (l.3) 
”Det er ikke nok at have ret – man skal også få ret” (l.20) 
”Men I skal også selv være åbne. I skal have mod til at gå til jeres chefer og…” 
(l.25) 
Det autoritative præg giver sammen med præsupponeringen teksten en kommanderen-
de tone, der understreges af bydeformen i nedenstående to sætninger: 
”Så hold øje med jeres medarbejdere – og tal med dem.” (l.24) 
Og det følgende citat virker ikke blot kommanderende, men giver også en fornemmel-
se af at blive talt ned til: 
”Og så er det vigtigt, at I bliver klar over, hvad I gerne vil, i stedet for hvad I 
ikke vil” (l.26) 
Tekstens metaforbrug 
Teksten indeholder flere metaforer omkring ”talent”, og på en måde som man ofte 
støder på i sportsverdenen. I teksten bliver det brugt som et synonym for dygtige med-
arbejdere. Fx i overskriften: ”Talenterne banker på”. Der optræder endnu to talentme-
taforer: ”talentbanken” og  ”talent-spotting”. Talentbanken er navnet på den enhed, 
der står for karriereudvikling, og er et typisk udtryk i moderne virksomheder for ”ind-
samling” af og fokus på dygtige medarbejdere. Det er en interessant metafor, fordi den 
har en iboende modsætning mellem det kreative og moderne i ordet talent og en kon-
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ventionel forretningsdiskurs i navneordet bank, som eret sted hvor man opbevarer og 
samler værdier. 
Talentspotting er et almindeligt brugt udtryk i karriereledelse for at udpege talenter. 
Talentmetaforerne hører derfor under den moderne virksomhedsdiskurs. 
Den anden metafor er medarbejdere, ”der gemmer sig”: 
”Det gælder om at få øje på de dygtige medarbejdere, der gemmer sig i organi-
sationen (l.22). 
Det interessante i denne metafor er, at der ligger en negativ værdiladning i udtrykket, 
at medarbejderne gemmer sig. Udtrykket bliver ikke forklaret eller fulgt op. Det efter-
lader derfor en mistanke om en gammeldags holdning til medarbejdere som værende 
arbejdssky eller som nogen, der skal kontrolleres i arbejdet eller holdes øje med, som 
den næste metafor siger. 
Den sidste metafor vi vil se på, er ”hold øje med jeres medarbejdere…”. At skulle 
holde øje med nogen leder tanken hen på det at kontrollere, og det hører igen til den 
konventionelle diskurs. Det står i kontrast til fortsættelsen af sætningen: ”…og tal med 
dem”. For så skal man pludselig tale med dem som en god moderne leder. 
Som i den forrige tekst er der også her metaforer, som repræsenterer både den moder-
ne og den konventionelle diskurs. 
Argumentation  
Argumentationen i teksten er domineret af generaliseringsargumenter med konstate-
rende påstande, fx (P = Påstand, B = Belæg, H = Hjemmel): 
P: Alle efterlyser god ledelse B: Gode medarbejdere søger hen 
til gode ledere 
H: Det er bedst at arbejde for gode le-
dere 
H: Når man kommunikerer er man 
moderne og når man kommanderer er 
man gammeldags 
B: Fordi gammeldagsledelse er at 
kommandere 
P: Moderne ledelse er at kommunikere 
B: Det er bedre end at finde ud af 
hvad I ikke vil 
P: Bliv klar over hvad I vil 
H: Medarbejdere som ved hvad de vil 
er bedre en medarbejdere som ikke 
ved hvad de vil 
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Disse argumenter vil vi kategorisere som forenklinger. Der tale om en forenkling, når 
man stiller en kompliceret sag op som et valg mellem to ting, som man gerne skildrer 
som sort og hvidt (Jørgensen & Onsberg, 1999, s. 98). En forenkling er en fordrejning, 
det vil sige, at afsender manipulerer med proportioner eller relevans. I de tilfælde, 
hvor der er asymmetri mellem afsender og modtager, som det er tilfældet her, er an-
vendelsen af fordrejninger uredelig (Jørgensen og Onsberg, 1999, s. 97-101). Således 
tenderer tekstens argumentation til at være manipulerende. 
Hvad angår appelformen, så er den, som i den forrige tekst, primært baseret på logos 
og etos. Etos kommer især til udtryk gennem billedet af den interviewede direktør. 
Den diskursive praksis 
Igen vil vi koncentrere os om at se efter diskurser, som kan grupperes under henholds-
vis den moderne og den konventionelle diskurs. 
Direktør K.B. Madsen bliver i teksten citeret for følgende: ”Moderne ledelse drejer sig 
om at kommunikere og ikke som i gamle dage at kommandere”. Der er dog ikke meget 
moderne kommunikation i teksten. Teksten er, som vi har påvist under tekstanalysen, 
autoritativ, og til tider næsten autoritær, og argumentationen tenderer til at være urede-
lig. Teksten omtaler medarbejderne på en måde, som stammer fra den konventionelle 
diskurs, da medarbejderne er nogle som gemmer sig, og man skal holde øje med dem. 
Desuden kommer der en alfaderlig, næsten nedladende diskurs til udtryk i sætningen: 
”Hvis du oven i købet er dygtig (…) så bliver du belønnet…” (l.3) 
Den konventionelle diskurs er således dominerende og forstærkes af en militærlignen-
de diskurs. Militærdiskursen kommer bl.a. til udtryk i den kommanderende tone, og 
talen ned til modtager. Artiklens sidste sætning leder også tankerne hen på en militær-
diskurs: 
”For at komme i talentbanken (…) og så er det en betingelse, at man er villig til 
at investere i sin karriere. Det betyder blandt andet, at man skal være villig til at 
flytte efter det rigtige job” (l.31) 
I militæret er det helt almindeligt at skulle flytte rundt efter jobbet - vel og mærke 
uden at skifte arbejdsgiver. 
Kun gennem brugen af de oven for omtalte ”talentmetaforer” kommer den moderne 
diskurs til udtryk i selve teksten: talentbank og talentspotting. 
Den konventionelle diskurs står i modsætning til billedet i artiklen, som repræsenterer 
den moderne diskurs gennem teksten på sliden. På sliden, som handler om ledelse, står 
bl.a.: Visioner, mål og strategier – Forandringsarbejde – Løse problemer, udvikle 
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processer – Coaching, teamudvikling – Gøre omverdenen forståelig – Tale problemer, 
lytte til ideer – Være synlig og tilgængelig for blot at nævne nogle.  
Interdiskursiviteten i denne tekst er et glimrende eksempel på, hvordan ledelsen siger, 
de gør én ting, nemlig det som står på sliden. Men når ledelsen skal kommunikere er 
der tendens til, at det stadig er den konventionelle diskurs, som dominerer. Men inter-
diskursiviten i interviewet vidner også om, som i den forrige tekst, at der er en foran-
dring i gang i organisationen. 
Til slut vil vi tilføje endnu en interessant observation. LederNyt sendes ud til samtlige 
ca. 1000 ledere i PDK. I indledningen til den artikel, vi har analyseret, står der, at den-
ne artikel handler om udvikling af dygtige ledere. I tredjesidste linje af artiklen får 
modtageren at vide, at man skal sidde i et chefjob, for at komme i betragtning til ta-
lentbanken. I PDK sidder man først i et chefjob, når man er postmester eller mere, alt-
så fra niveauet over distributionslederne og andre 1. linjeledere, som udgør over halv-
delen af bladets modtagere. Det vil sige, at langt den største målgruppe for blader er 
ikke primære modtager af denne tekst, og det får de først at vide til sidst. Dette kan 
man nu nok ikke tillægge den interviewede. Det er snarere en journalistisk fodfejl, 
men det kan sige noget om den ledelsesmæssige tankegang i PDK. Ligesom sergen-
terne ikke er officerer og derfor ikke må komme i officersmessen i militæret, så må di-
stributionslederne og andre 1. linjeledere i PDK heller ikke komme med i talentban-
ken.  
5.5 Analyse af den sociale praksis 
Endelig vil vi bevæge os ind på niveauet for social praksis. Da tolkningen på de to 
tekster i ovenstående analyse, trods gradsforskelle, er relativ ens og er eksempler fra 
den samme linjekommunikation, vælger vi at lave en samlet analyse af den sociale 
praksis. Vi vil nu se på den organisatoriske kontekst som teksterne optræder i. 
Den første tekst, lederen om værdier (i nedenstående kaldt ”værditekst”), kan rubrice-
res under det, man på samfundsplan kalder værdibaseret forandringskommunikation. 
Forandringskommunikation skal skabe opbakning, accept, dialog og være værdisæt-
tende i forhold til organisationen og medarbejderne. Det vil sige, alle de ting, som stod 
på sliden i billedet til den anden tekst, interviewet (i nedenstående kaldet interview-
tekst). Da formålet med interviewteksten er at opfordre til større fokus på værdier i le-
delse, vælger vi også at sætte interviewteksten ind under overskriften værdibaseret 
forandringskommunikation.  
Behovet for at formulere værdier i organisationer er opstået, fordi virksomheder som 
en følge af det moderne samfunds globalisering og informationsteknologiens ekspan-
sion har udviklet sig fra lukkede systemer til åbne organismer, som lever i en omver-
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den og ikke af en omverden. Virksomhedsledere er blevet stadig mere opmærksomme 
på, at værdier og holdninger er en konkurrenceparameter, og medarbejdere er en inte-
ressentgruppe, som skal plejes på lige vilkår med eksterne interessentgrupper (Lund 
og Petersen, 1999, s. 13). 
Værdibaseret forandringskommunikation er således et fokusområde inden for ledelse, 
og drejer sig bl.a. om, at den nærmeste leder skal være i stand til at oversætte værdier-
ne fra værdisprog til hverdagssprog (Petersen, 1999, s. 175). Og nok så vigtigt drejer 
det sig om at handle og leve efter værdierne (Larkin & Larkin, 1994, s. 210; Kotter, 
1997, s. 118; Højbjerg Christensen, 1999, s. 173-74). Med forandringen mod mere 
værdistyring følger også en opblødning af magtstrukturerne af organisationen. De tra-
ditionelle magtforhold forskydes, hierarkiet flades ud, og beslutninger skal tages på 
lavest mulige niveau (Højbjerg Christensen 1999, s. 167).  
Indholdsmæssigt udtrykkes værdierne i organisationens forandringsprojekter, i poli-
tikker, spilleregler og visioner. I PDK’s kommunikationspolitik fra 2005 står bl.a.: 
”Virksomhedens interne og eksterne kommunikation skal være åben, troværdig 
og i overensstemmelse med ledelsens og medarbejdernes handlinger” (Kommu-
nikation, Plan 2005, s. 5 – internt dokument, som ikke er offentligt tilgængeligt) 
De gode hensigter understreges også af ordene på sliden i billedet til vores interview-
tekst (se s. 38). 
Den igangværende forandring i PDK ses i værditeksten bl.a. gennem nedtoningen af 
det asymmetriske forhold ved fx at bruge vi og vore. Samtidig opretholdes lederens 
konventionelle magtrolle med autoritet og en bydende, alvidende lederfigur. I selve in-
terviewteksten er der intet forsøg på at nedtone asymmetrien mellem afsender og mod-
tager. Det er primært den konventionelle magtrolle, der kommer til udtryk her. Det er 
kun billedet i artiklen, der afslører, at praksis er under forandring. Den konventionelle 
diskurs er således relativt mere dominerende i interviewteksten, hvor afsender er fra 
direktionen, end den er i værditeksten, hvor afsender er en niveau-2 leder. Det tolker 
vi som udtryk for, at de værdibaserede forandringer halter mere bagefter, jo længere 
lederen kommer væk fra medarbejderen på gulvet. Det er blandt medarbejderne og di-
stributionslederne (1. linjelederen), at der virkelig er sket forandringer. Fx i forbindel-
se med implementeringen af selvstyrende grupper, som har medført en opblødning af 
magtstrukturerne og decentralisering af beslutningskompetencen. Der er noget, der ty-
der på, at det har været et langt sejt træk for medarbejderne. En distributionsleder si-
ger: 
”Vi har også kørt med ekspresfart her de sidste år” (bilag 7, s.20, sp.1, l.29). 
”Nogle af medarbejderne synes det er hårdt” (bilag 7, s.20, sp.1, l.37). 
”Overgangen til det har været svært” (bilag 7, s.20, sp.2, l.18). 
 
45 
Artiklernes interdiskursive univers kan tolkes derhen, at der er en flydende grænse 
mellem de to diskursordener – den konventionelle og den moderne. Højbjerg Chri-
stensen (1999, s.185) betegner denne interdiskursivitet i moderne organisationer som 
”usamtidighed”: Det er en situation, hvor realiteterne og de kommunikerede værdier 
ikke passer sammen. Fx beskriver både postmester og områdedirektøren kommunika-
tionen i PDK som dialogisk: 
Postmesteren siger. 
”Øh, men, men, men dialogen mener jeg rent faktisk er der, fordi områdedirek-
tøren, hvis der er noget, så vender de det jo på det møde, som igen vender det 
med os, som igen vender det ned, altså …Det er jo ikke bare sådan dung, fordi 
så lykkes det ikke, det har vi jo kunnet se” (bilag 8, s.13, sp.1, l.56).  
Og områdedirektøren, da han bliver bedt om at beskrive kommunikationen i PDK: 
”Så vil jeg sige så vil jeg sige dialog øh mere og mere dialog fordi at mm jamen 
vi ønsker dialog og vi ønsker involvering” (bilag 9, s.7, sp.2, l.36) 
Men der er ikke mange tegn på refleksion og dialogiske værdier i værditeksten og slet 
ikke i interviewteksten. Teksternes manglende invitation til refleksion og dialog tyder 
sammen med den bydende tone på, at linjekommunikationen bygger sit kommunika-
tionssyn på et overførselsperspektiv, hvor kommunikationen primært er envejs og li-
neær. Ifølge Hildebrandt (2000, s. 97) er det ensbetydende med et kanalsyn på kom-
munikation. Kommunikationen foregår på afsenders præmisser mens modtager er pas-
siv modtager af budskaber. Hvis modtager opfattes som passiv i 
kommunikationssituationen er relevanskommunikation næsten umulig, da det netop 
kræver en refleksiv modtager. 
Som vi tidligere har skrevet er kanalsynet formentlig en af de mest udbredte kommu-
nikationsopfattelser, der praktiseres i organisationer. En version optræder, når man ta-
ler om kaskadeopbyggede implementeringsstrategier, hvor kaskaderne ofte består af 
såkaldte kommunikationsbølger fra lederniveau til lederniveau (Hildebrandt, 2000, s. 
98). 
Ifølge vores interview karakteriserer kaskadeprincippet netop linjekommunikationen i 
PDK som beskrevet i kapitel 3. 
Men graden af interdiskursivitet bevidner dog, at PDK er ved at forandre sig mod me-
re dialog og kommunikation og mindre kommando. Der er da heller ikke tvivl om, at 
PDK er kommet langt. Organisationen har, modsat mange andre danske virksomheder, 
reduceret antallet af ledere (Det Danske Ledelsesbarometer, 2002) og indført selvsty-
rende grupper. Vores interview tyder desuden på, at ledere i PDK er opmærksomme 
på vigtigheden af kommunikation. På spørgsmålet om hvor meget af deres arbejdstid 
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de bruger på kommunikation, svarer både postmesteren og områdedirektøren, at de 
bruger over 50 procent af deres tid på det. Postmesteren siger: 
”Det er nok en 50 procent vil jeg tro. Fordi jeg vil også lægge ind i det, vil jeg 
også sige vores chefteammøder og … og andre fora, hvor vi mødes det mener 
jeg også er kommunikation, der foregår  der. Eller det er det” (bilag 8, s.4, sp.2, 
l.28).   
Og områdedirektøren: 
”…det er meget svært for mig og og adskille, hvad der er hvad, men hvis du så 
vender den om og siger, hvor lang tid, hvad sidder jeg og bruger her af min tid 
på kontoret med at administrere og og mødeforberede og sådan noget, så vil jeg 
tro det er en 40-50 procent en tredjedel af min tid sidder jeg her på kontoret vil 
jeg gætte på, og resten der er jeg ude i et eller andet” (bilag 9, s.3, sp.1, l.56). 
Men vores analyse peger på, at ledelsens sprogbrug stadig afspejler værdier og hold-
ninger fra dengang, PDK var en konventionel virksomhed. Dermed kommer ledelsen 
til at kommunikere forandringsbudskaber i et sprogbrug, der ikke understøtter budska-
bet. Medarbejderne modtager således et budskab, der peger i flere retninger. Ledelsen 
lever ikke selv de værdier, de gerne vil have at medarbejderne skal implementere og 
efterleve. Ifølge Fairclough (1995) er der intet ”naturligt” i sproget, når man ser spro-
get som en social praksis, og ingen mening er selvfølgelig for alle sprogbrugere på 
samme tid. Derfor skal ethvert budskab, også organisationers værdi- og forandrings-
budskaber, støttes af diskursen og de tolkninger, der følger med. Modtageren modta-
ger ikke kun de eksplicitte budskaber, men også de værdier og grundlæggende anta-
gelser, der udtrykkes mellem linjerne. Først når den strategiske kommunikation er 
gennemsyret af en diskursiv praksis, som ikke reproducerer gamle og modstridende 
praksisser, men repræsenterer værdierne i de budskaber der afsendes, vil medarbejde-
ren måske begynde at ændre holdning og adfærd.  
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6 Vurdering 
På grundlag af vores analyser af linjekommunikationen i PDK foretager vi nu en sam-
let vurdering med udgangspunkt i problemformuleringen: Hvordan kan Post Danmark 
øge graden af relevanskommunikation til 1. linjelederne med henblik på at styrke for-
andringsprocesserne i organisationen? 
Vi vil også reflektere kritisk over vores egen undersøgelsesproces og valg af teori. 
6.1 Sprækker i den flotte overflade 
Set i et bredt perspektiv er der mange ting, som fungerer rigtig godt i PDK’s organisa-
tion. De ledere og kommunikationsmedarbejdere, vi har mødt i PDK, har alle givet os 
et indtryk af at være dygtige og engagerede, og de har forholdt sig konstruktivt til de-
res rolle som kommunikatør i virksomheden. PDK har yderligere modtaget Den Dan-
ske Kvalitetspris fra Center for Ledelse i 2004 for sin målrettede ledelsesindsats gen-
nem flere år. Og i regnskabsåret 2004 fik virksomheden sit hidtil bedste resultat. 
Endelig ved vi også fra vores fokusgruppeinterview (bilag 7, s.19, sp.2, l.10), at andre 
store danske virksomheder nu besøger PDK for at få inspiration til fx at implementere 
selvstyrende grupper.  
Men når man ser nærmere på virksomheden, er der naturligvis også ting, som kan bli-
ve bedre – fx linjekommunikationen, som dette projekt arbejder med. Til trods for - en 
på overfladen - velfungerende linjekommunikation, så viser nedenstående citat fra en 
distributionsleder, at det ikke altid er lige nemt at formidle et budskab videre til med-
arbejderne: 
”C: Du kan bare tage det seneste eksempel altså SBT-profilen som skal være 
klar i overmorgen, på ledelsesniveau, altså når de skal vurdere os. Altså de 
(medarbejderne – red.) sidder jo allerede og vender det hvide ud af øjnene, når 
de sidder og læser papirerne, selv om man læser det højt for dem, siger de: ’sig 
mig lige engang hvad var det egentlig lige du sagde’” (bilag 7, s.3, sp.2, l.57). 
Således er det vores overordnede vurdering, at vi gennem dette projekt har fundet tegn 
på sprækker i form af forskellige modsigelser, som medfører dobbelttydighed og 
uklarhed i linjekommunikationen. Det får direkte betydning for relevanskommunikati-
onen i forhold til 1. linjeleder, og indirekte påvirker det forandringsprocesserne i PDK.  
6.2 1. linjelederen i klemme 
En vigtig præmis for overhovedet at kunne gennemføre relevant kommunikation er, at 
man ved, hvad man skal kommunikere om. I PDK og i mange danske virksomheder 
vedtages de strategiske budskaber i topledelsen, men det er 1. linjelederen, som skal 
formidle budskabet videre til medarbejderne. Ifølge Larkin & Larkin (1994, s. 111) er 
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1. linjelederen kommunikationsekspert på sit område, men denne leders hyppigste 
kommunikationsproblem er, at vedkommende ofte ikke får noget at vide, der er værd 
at kommunikere om.  
Distributionslederne i PDK er i mærkbar grad overset som kommunikatører både in-
formationsmæssigt og uddannelsesmæssigt. De er ikke fuldgyldigt medlem af cheffo-
ra, hvor informationerne og budskaberne om forandringsprocesser bliver formidlet. Da 
informationerne oftest bliver formidlet gennem linjen, får de gang på gang tingene at 
vide til sidst – og måske endda når toget er kørt for sidste indvendinger eller gode ide-
er. De var også de sidste, som kom på seminar om nye værdier, og i forhold til leder-
uddannelse er de eksempelvis ikke en del af talentbanken, som vi så i den ene af vores 
analysetekster. 
Problemet med at distributionslederne ikke er prioriteret højere kommunikativt er, at 
de ikke får mulighed for at forholde sig til de strategiske budskaber. Hvis de skal være 
i stand til i deres eget sprog og i forhold til deres egen arbejdsverden at interagere med 
medarbejderen om forandringsbudskaber, er det vigtigt, at de er fuldstændig klar over, 
hvad der foregår og føler, at de kan forholde sig til spørgsmål fra medarbejderne. Via 
vores interview ved vi, at de vægrer sig ved at formidle de strategiske budskaber og 
overlader det heller end gerne til postmesteren. Det er tilsyneladende også en bevidst 
strategi at overlade formidling af strategiske budskaber til højere lederlag. Dermed er 
det ikke muligt at gennemføre ordentlig relevanskommunikation, for de højere leder-
lag kan ikke vide, hvad der er relevant for 300 eller flere medarbejdere. 
Dertil kommer, at 1. linjeleder også er det ledelsesniveau, som er i klemme i PDK’s 
forandringsprocesser. For ovenover dem møder de den konventionelle organisations 
forventninger om overførsel af budskaber til medarbejderne, og nedenunder dem mø-
der de en moderne organisations behov for oversættelse af budskabet. 
6.3 For lidt relevanskommunikationen 
Vores analyse viser, at der stadig er en bydende - sat på spidsen en kommanderende - 
tone rundt om i linjekommunikationen, som afslører et autoritært forhold mellem de 
forskellige ledelsesniveauer og mellem ledere og medarbejdere. Dette magtforhold ser 
vi som en reminiscens fra dengang PDK var en konventionel hierarkisk virksomhed, 
og som er så indarbejdet i organisationen, at der muligvis ikke er nogen, som stiller 
spørgsmålstegn ved det eller overhovedet lægger mærke til det. Den bydende tone og 
det autoritære magtforhold giver relevanskommunikationen i linjen trange kår, idet 
kommandoer og autoritet ikke indbyder til den dialog og refleksion, som er en forud-
sætning for god relevanskommunikation. 
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Samtidig er der meget legitimeringskommunikation hos PDK. Legitimeringskommu-
nikationen ses fx i analysen af lederen fra det lokale medarbejderblad. Denne tekst er 
primært en afskrift fra strategifolderen, og der er ikke gjort noget forsøg på at gøre det 
relevant for modtageren. Legitimeringskommunikationen ses også i bladet LederNyt, 
som er præget af ledelsens succeshistorier frem for indhold, der reflekterer over leder-
nes arbejdsforhold. 
I forhold til vores definition af relevanskommunikation, som ikke kun skal være rele-
vant for modtageren men også relevant i forhold til konteksten, så er kommunikation 
ikke kun tekst og tale. Det er fx også handlinger og symboler. Altså er det afgørende, 
at ledelsen ikke kun taler og skriver om værdier, men at de også leves. Det nytter ikke 
meget at bede medarbejderne om at være forandringsparate, hvis man som ledelse 
fortsætter med gamle diskurser. Så mister man troværdigheden over for medarbejder-
ne, og dermed er også værdien ”troværdighed” sat over styr. Og det gør det svært for 
ledelsen at iværksætte forandringer. 
6.4 Linjekommunikationen er dobbelttydig 
Vores analyse viser, at der er flere modsigelser på spil i PDK’s linjekommunikation. 
En af dem er de forskellige kommunikationssyn, som optræder. På den ene side be-
tragter man kommunikation som en kanal for transporten af budskaber, og på den an-
den side opfatter man kommunikation som interaktion mellem mennesker og det at 
have dialog om, hvordan man forstår budskaberne. Her er spørgsmålet dog, hvornår 
og hos hvem er det ene kommunikationssyn i kraft og hvornår det andet? 
En anden modsigelse er de forskellige diskurser. PDK er på vej til at blive en moderne 
værdistyret virksomhed, men den gamle konventionelle diskurs i virksomheden er sta-
dig på spil. Problemet med de modsætningsfyldte diskurser er, at budskaberne bliver 
dobbelttydige og uklare. Som lægmand kan man spørge, om det ikke er ligegyldigt om 
en tekst indeholder en, for den almindelige modtager umiddelbart uigennemskuelig 
sammenblanding af reproducerende elementer og forandringselementer. Nej, det er 
ikke ligegyldigt. Selv om modtageren ikke kan sætte ord på det, så fornemmer modta-
geren en kommanderende tone, en talen ned til eller en manglende invitation til di-
skussion. Der er som sagt intet naturligt i sproget, og det er ikke tilfældigt, det man 
vælger at sige. Det er et produkt af den organisatoriske kontekst, som kommunikatio-
nen indgår i. Ved et øget fokus på sprogbrug kan den enkelte sprogbruger eller tekst-
producent vælge, om han vil følge de gældende konventioner og bede medarbejderne 
tilpasse sig forholdene og parere ordre, eller om han vil konfrontere normerne og bede 
medarbejderne forholde sig kritisk til forholdene og indgå i dialog.  
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Ud fra egne erfaringer som kommunikatører ved vi, at det ikke er nogen nem opgave 
for nogen virksomhed at skulle ændre på sprogbruget eller arbejde konstant med ens 
kommunikationsopfattelse. Men vi mener, at PDK har et godt udgangspunkt for at gø-
re det, fordi det er vores klare indtryk, at virksomheden i forvejen har stort fokus på 
vigtigheden af kommunikation. Det kan måske også motivere, at forskere hævder, at 
sproget kommer til at til at indtage en central rolle i virksomheder og bliver en vigtig 
parameter for den økonomiske succes (Helder 1999, s. 53). 
6.5 Kritisk refleksion 
I dette afsnit vil vi kort reflektere kritisk over nogle centrale valg, vi har gjort under-
vejs i vores projektarbejde.  
Teorivalg om kommunikation i organisationer 
Inden for forandrings- og organisationskommunikation har vi primært valgt at bruge 
praktikere for at få en anvendelighedsvinkel ind i projektet. I den litteratur vi har 
brugt, ekspliciterer forfatterne ikke deres kommunikationssyn specifikt. Bortset fra 
Højbjerg Christensen, beskæftiger de sig med den traditionelle linjekommunikation, 
og man kunne derfor argumentere for, at de praktiserer et overførselssyn på kommu-
nikation. Det til trods, mener vi dog, at de anser kommunikation som en interaktion 
mellem afsender og modtager, der omfatter tekst, tale, handlinger og symboler. 
Vores primære valg af litteratur med en pragmatisk tilgang er helt bevidst. Vi kunne 
have valgt mere metateoretisk litteratur inden for organisationskultur, -psykologi eller 
sociologi. Men vi mener, at disse teorier ville have været sværere at omsætte til prak-
sis. 
Til slut vil vi kommentere vores brug af Larkin & Larkin (1994). Vi er godt klar over, 
som Petersen (2000, s. 38) også nævner, at de to forfattere har et relativt kontroversielt 
syn på forandringskommunikation. Vi bruger dem alligevel, dels fordi de, som nogle 
af de eneste, har et klart fokus på netop store produktionsvirksomheder, og fordi vi 
mener, at de tilfører forandringskommunikationen nye og relevante vinkler. 
Fravalg af deltagerobservation som metode 
Vi ved fra vores interview med ledere i PDK, at virksomheden har en omfattende og 
velorganiseret rutine for møder, som skal formidle budskaber ned igennem linjen. Det 
ville have været relevant for vores projekt at have fået indsigt i den kommunikations-
praksis, som kommer til udtryk på disse møder. Ifølge vores interview er der tradition 
for en åben dialog på møderne. En distributionsleder siger fx: 
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”Med hensyn til chefer og ledere også når vi har seminarer og sådan nogle ting 
(…) altså jeg jeg jeg har aldrig nogensinde endnu oplevet, at der er nogen der 
har taget noget ilde op der er sagt på de her seminarer altså du kan stort sige alt 
hvad du vil til en områdedirektør eller til et distributionsmøde det er sådan er 
det.” (bilag 7, s. 16, sp. 2, l. 18) 
Der er ingen tvivl om, at deltagerobservation ville have styrket vores helhedsforståelse 
af PDK’s linjekommunikation og vores fortolkninger af de fænomener, vi har under-
søgt. Men deltagerobservation kræver ligesom interview omfattende dokumentation 
og efterbehandling. Pga. den begrænsede tid vi havde til rådighed, har vi valgt ikke at 
lave deltagerobservation. Men hvis vi skulle undersøge kommunikationen i PDK yder-
ligere, ville det være et centralt område at dykke ned i. 
Analyse af interviewmateriale  
For at få en forståelse af kommunikationsopfattelsen i PDK’s linjekommunikation har 
vi analyseret to interne tekster i PDK med diskursanalytiske redskaber. En tilsvarende 
analyse af vores interviewmateriale ville have givet os et endnu mere omfattende ind-
blik i linjeledelsens kommunikationsverden. Især en analyse af fokusgruppeinterview-
et med distributionslederne ville have været interessant, da det muligvis havde kunnet 
give os et spændende sammenligningsgrundlag i forhold til de to analyser af to tekster, 
hvor vi får et billede af kommunikationsholdningerne i to højere ledelseslag.  
Pga. den store mængde empiri og de tidsmæssigt begrænsede resurser valgte vi i stedet 
at brede empirien ud i rapporten og løbende fortolke den ud fra vore teoretiske grund-
lag. Dette har resulteret i en bred udnyttelse af interviewene og tydeliggjort vores kob-
ling af teori og praksis. Vi er dog godt klar over, at det ikke har givet os den samme 
dybtgående indsigt i empirien, som en analyse med diskursanalytiske redskaber ville 
have gjort. 
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7 Tilbage til Post Danmark – fra teori til praksis 
Her i sidste kapitel vil vi komme med vores konkrete bud på, hvordan PDK kan 
øge graden af relevanskommunikation til 1. linjeleder. Samtidig er disse bud også 
et forsøg på at omsætte vores teoretiske og empiriske viden til praksis – altså hvor-
dan man kan arbejde med at ændre linjekommunikation, så den styrker virksomhe-
dens forandringsprocesser og understøtter de moderne organisatoriske træk som fx 
selvstyrende grupper.  
7.1 Lav en organisatorisk ”bypass” 
Ledelsen synes forandringerne går langsomt, og distributionslederne påpeger, at 
budskaberne skal igennem mange led før de når ned til dem. Distributionslederne 
har tydeligvis ikke de strategiske budskaber tilstrækkeligt ’under huden’, og de sy-
nes heller ikke, at de bliver hørt i tilstrækkelig grad i de højere ledelsessystemer. 
Derfor foreslår vi at lave, hvad vi har valgt at kalde en ”organisatorisk bypass”, når 
virksomheden skal have strategiske forandringsbudskaber ned til 1. linjeledere. 
Herved mener vi, at topledelsen skal kommunikere direkte med distributionsleder-
ne i stedet for, som i dag, at kommunikere ned gennem linjen. 
Dette lidt kontroversielle synspunkt stammer fra Larkin & Larkin (1994, s. 1-11), 
der mener, at man skal springe mellemlederlaget over. Deres argument for dette 
forslag er, at mellemlederne har tendens til at forvrænge budskabet til egen fordel: 
”Why don’t messages move down management layers like af marble rolling 
down steps? Why? Because the middle steps grap the marble, drain its con-
tent, and transform it into a little piece of power” (Larkin & Larkin, 1994, s. 
19) 
Vi mener, at en organisatorisk bypass kan have flere fordele. Dels bliver distributi-
onslederne opprioriteret og får ansigt til ansigt kommunikation med de ledere, der 
har udformet budskaberne. Distributionslederne får derved et uforvrænget budskab 
og kan indgå i dialog med topledelsen. En anden indlysende fordel er, at en organi-
satorisk bypass vil øge forandringskommunikationens hastighed. 
Der er dog også et problem. En bypass i linjekommunikationen kræver en omprio-
ritering, hvis man har begrænsede resurser til rådighed - som de fleste har. Dermed 
vil man muligvis blive nødt til at nedprioritere kommunikationen til mellemleder-
laget. Dette kan skabe noget uro og utilfredshed blandt mellemlederne, men det kan 
man vælge at se som en brændende platform blandt mellemlederne. Altså en krise-
lignende situation, som tvinger til forandring (Petersen, 2000). Kotter (1997, s. 43-
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61) taler ligefrem om, at man kunstigt kan skabe sådanne krisesituationer for at 
fremtvinge forandringer. 
Vi vil dog foreslå, at man overvejer at udnytte den brændende platform til at gen-
nemføre endnu en forandring i linjekommunikationen. I forbindelse med foran-
dringsbudskaber er der nemlig et behov for, at kommunikationen nede fra og op 
fungerer bedre. Det er blandt medarbejderne og 1. linjelederne, at mange nye ideer 
til forandring opstår, og det skal være mellemledernes opgave at få disse ideer op 
til dem, som sidder og formulerer strategier og visioner. Den brændende platform 
kunne således udnyttes til at ændre mellemlederlagets selvforståelse og tvinge dem 
til at fokusere på at virke som et slags kommunikativt serviceorgan i forhold til 1. 
linjelederen - som Larkin & Larkin (1994, s. 115) lidt provokerende beskriver det. 
Denne strategi lever også op til Petersen (2000, s. 52) cen-lok strategi for foran-
dringskommunikation. Cen-lok strategien siger kort, at man i forbindelse med for-
andringskommunikation skal kombinere en central formidling gennem massemedi-
er eller stormøde med en lokal mundtlig formidling hos medarbejderne fra nærme-
ste leder. I forbindelse med den organisatoriske bypass kan man se det centrale som 
mødet mellem topledelsen og 1. linjelederen og det lokale som 1. linjelederens mø-
de med medarbejderne. 
7.2 Udnyt kommunikationsrådgiverne bedre 
Både den mundtlige og den skriftlige kommunikation skal gøres mere relevant, og 
det gælder overordnet på alle niveauer. Men især når top og bund skal i dialog, 
kræver det en omhyggelig planlægning af budskaberne, så de bliver relevante og 
forståelige for 1. linjelederen. 
Her anbefaler vi, at PDK i langt højere grad udnytter deres kommunikationskonsu-
lenter til at udvikle mere relevanskommunikation. PDK har, så vidt vi er oplyst, ca. 
40 decentrale kommunikationskonsulenter, og der er vores indtryk, at de ikke i til-
strækkelig grad bliver udnyttet til kommunikationsrådgivning. Vi har ikke tilstræk-
kelig viden om deres arbejdsområder og kompetencer, men vi mener, at der skal 
fokus på mere kommunikationsfaglig rådgivning. 
I det postområde, vi har undersøgt, bliver kommunikationskonsulenten fx ikke ud-
nyttet til at formulere eksempelvis en leder i det lokale medarbejderblad. 
Med hensyn til den legitimeringskommunikation, der foregår i bl.a. bladet Leder-
Nyt, anbefaler vi en øget problematisering af de emner, bladet tager op. Ved kun at 
fortælle de positive historier bliver bladet let utroværdigt, og medarbejderne kan 
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ofte ikke genkende den virksomhed, de arbejder i. Der er intet galt i positive histo-
rier, men ved også at sætte spot på konkrete problemer højnes troværdigheden og 
læsernes interesse (Andersen m.fl., 2004, s. 24). I hvert fald ved vi fra vores inter-
view med både ledere og medarbejdere, at netop debatstoffet i PDK’s centrale 
medarbejderblad, NyhedsPosten, hører til det prioriterede læsestof. 
7.3 Fokus på sprogbruget 
Til sidst vil vi komme lidt mere i dybden med, hvad vi mener med, at kommunika-
tionen skal gøres mere relevant. Den skal ikke bare være forståelig, den skal også 
afspejle værdierne i forandringerne. Med afsæt i vores analyse vil vi påpege sprog-
brugets kapacitet som forandringsbærer eller det modsatte. 
Vi har undervejs gjort nogle interessante sproglige iagttagelser. I PDK bliver be-
grebet selvstyrende grupper benævnt som selvbærende team. Her kan vi ikke lade 
være med at undre os over, om det er et bevidst valg, fordi topledelsen trods alt ik-
ke ønsker for meget styring (altså beslutningskompetence) lagt ud til medarbejder-
ne, eller om PDK ikke har overvejet sit sprogbrug her. Også begrebet Total Quality 
Management (TQM) har PDK benævnt som total involvering i kvalitet (TIK). Her 
finder vi PDK’s omskrivelse interessant, da nu er et ledelsesord, som fjernet. Er det 
også her en sproglig svipser eller en bevidst handling, fordi topledelsen godt vil 
have, at alle tager ansvar for kvalitetssikringen. 
Vi anbefaler derfor et øget fokus på sprogbruget for at blive bevidst om ens værdier 
og grundlæggende holdning er - altså hvordan man opfatter kommunikation, med-
arbejdere og organisationsudvikling. En diskursiv tilgang til sprogbruget kan være 
en metode til at blive bevidst om disse faktorer.  
Det er ikke realistisk og heller ikke nødvendigt at uddanne samtlige ledere i di-
skursanalyser. Men derimod bør kommunikationskonsulenterne, de centrale såvel 
som decentrale, erhverve kompetencer inden for diskursanalyse. Det kan synes som 
utopi at skulle have en diskursiv tilgang til linjekommunikationens sprogbrug, men 
vi tror, det er det eneste konkrete svar, vi kan give på spørgsmålet om, hvordan 
man helt konkret kan sikre sig, at kommunikationen er relevant både i forhold til 
modtager og kontekst.  
Vi foreslår, at PDK forsøger sig med det i det små. Alene det at begynde at skrive 
tekster, som fx ikke reproducerer gamle ledelsesværdier, og at man undervejs ind-
går i en dialog i tekstproduktionen, kan bidrage til at øge opmærksomheden om-
kring det valgte sprogbrug. Det kan på sigt være det lokomotiv, som kan ændre den 
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sociale praksis i virksomheden, altså de dybt indgroede ledelsesværdier, som præ-
ger linjekommunikationen i dag. 
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